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III.   Zusammenfassung 
 
Die Nutzung kontraktlogistischer Dienstleistungen als Teil der Leistungserstellung ist 
für viele Unternehmen inzwischen ein wichtiger Erfolgsfaktor. Dies zeigt sich unter 
anderem an der stetigen Zunahme der Umsätze im Kontraktlogistikmarkt. Um die 
Vorteile, welche die Zusammenarbeit mit einem Kontraktlogistikdienstleister für einen 
Auftraggeber darstellen können zu realisieren ist in der Regel eine enge relationale 
Beziehung zwischen den Kontraktpartnern erforderlich. Der Aufbau einer solchen 
Zusammenarbeit ist häufig mit Kosten verbunden, beispielsweise aufgrund bezie-
hungsspezifischer Investitionen oder organisatorischer Anpassungen. Jedoch führen 
solche Investitionen, aber auch anlauf- und beziehungsmanagementbezogene Kos-
ten, dazu, dass die Beendigung einer Beziehung in der Regel mit besonderen Her-
ausforderungen verbunden ist. Doch trotz alle dieser möglichen Schwierigkeiten, 
Kosten und auch Risiken kann die Beendigung einer kontraktlogistischen Beziehung 
aufgrund wirtschaftlicher Überlegungen erwünscht, extern erzwungen oder aus sons-
tigen Gründen angestrebt sein. Spätestens dann ist es erforderlich sich mit der Auf-
lösung der engen Bindung auseinanderzusetzen.  
Grundlegend ist zu Beginn der Arbeit eine Diskussion unterschiedlicher Beendi-
gungsbegriffe geführt. Die hieraus abgeleiteten Dimensionen der Beendigung dienen 
dazu sämtliche Beziehungsbeendigungen zu klassifizieren, aber auch einen Beendi-
gungsbegriff für die Arbeit selbst zu entwickeln:  
Diesem folgend sind sämtliche Beziehungsbeendigungen im Blickfeld der Untersu-
chung, bei welchen während eines laufenden Kontraktlogistikvertrages oder zum En-
de eines auslaufenden Vertrages, bei Fortbestand des Bedarfs der beinhalteten Leis-
tung, einzelne oder alle an einen Dienstleister übertragenen Leistungen nicht mehr 
von eben diesem Dienstleister bezogen werden. Dieser Beendigungsbegriff wird un-
abhängig von den Gründen und der beendigungsinitiierenden Parteien verwendet. 
Dieses weite Begriffsverständnis basiert auf der Annahme sehr heterogener Beendi-
gungsverläufe mit starken spezifischen Besonderheiten und soll dazu beitragen ein 
möglich umfangreiches Bild der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen dar-
stellen zu können. 
 
Der Aufbau der Arbeit orientiert sich daran anschließend an einem idealisierten pha-
senbezogen Ablauf einer kontraktlogistischen Beziehung. Innerhalb der einzelnen 
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Abschnitte ist dann jeweils der aktuelle Stand der betriebswirtschaftlichen Forschung 
zu der jeweiligen Fragestellung dargestellt und direkt mit den Erkenntnissen der 
durchgeführten Untersuchungen verbunden. Dieser empirische Teil stützt sich auf 
insgesamt 23 Expertengespräche, in welchen mit Kontraktlogistikdienstleistern und 
Kontraktlogistiknutzern deren unmittelbare Beendigungserfahrung analysiert ist. Er-
gänzt sind diese Gespräche durch 5 Interviews mit Unternehmensberatern, welche 
sehr stark auf typische Schwierigkeiten und wiederkehrende Probleme in komplexen 
Beendigungsprozessen fokussiert sind. 
Die Untergliederung der Arbeit anhand der Beziehungsphasen ist auf die Hypothese 
zurückzuführen, dass sämtliche Abschnitte einer Beziehung einen gewissen Beendi-
gungsbezug aufweisen. So stellen beispielsweise bereits die Ziele der Kontraktlo-
gistiknutzung einen Indikator für die wahrscheinliche Art der Beziehungsbeendigung 
und den folgenden Leistungsbezug dar. Die Untersuchung zeigt in allen Phasen der 
Beziehung einen gewissen Beendigungsbezug, wobei unterschiedliche Auswirkun-
gen der verschiedenen Beendigungsrelationen festzustellen sind. So ist festzuhalten, 
dass es zwar Beendigungsfaktoren gibt, welche sehr häufig auftreten: Beispielsweise 
wirkt sich eine unzureichende Vorbereitung auf die Kontraktlogistikbeziehung – die 
sich oft in unzureichenden Ausschreibungsunterlagen manifestiert – regelmäßig ne-
gativ auf den Beziehungserfolg aus. Ein weiteres zentrales Ergebnis der Untersu-
chung zeigt jedoch auch, dass das Vorliegen eines singulären Beendigungsauslö-
sers, eines einzelnen Beendigungsgrunds, eine Ausnahme darstellt. Das sechste 
Kapitel beschreibt die Durchführung der Beziehungsbeendigung im engeren Sinne. 
Dabei wird auf die Beendigungsentscheidung an sich, die Kommunikation der Been-
digungsentscheidung, die Unterstützung des scheidenden Dienstleisters im Rahmen 
der Beendigung, die Implementierung der folgenden Leistungserstellung, sowie die 
Aufarbeitung einer durchgeführten Beziehungsbeendigung eingegangen. Der letzte 
Abschnitt der Arbeit quantifiziert die Anzahl der Beendigungsfälle und orientiert sich 
hierbei vorwiegend an den Erkenntnissen der Dienstleisterbefragung. Hierbei wird 
auch auf die Verteilung der unterschiedlichen Beendigungsdimensionen eingegan-
gen.  
 
Das Ergebnis, dass Beziehungsbeendigungen überwiegend auf auftrag-
gebergetriebene Beendigungen geringer Komplexität mit anschließender erneuter 
Erbringung durch einen Kontraktlogistikdienstleister zurückzuführen sind, ist ein wei-
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teres Indiz für die Zunahme der Kommodisierung kontraktlogistischer Beziehung und 
damit einhergehend ein Hinweis auf eine wachsende Anzahl an Beziehungsbeendi-
gungen in der Kontraktlogistik. 
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IV.  Summary 
 
The usage of contract logistic services as part of their service creation is for many 
companies by now an important success factor. One indicator for this is the constant 
increase in revenue at the contract logistic market. In order for the customer to bene-
fit from the cooperation with a service provider, a close and bilateral relationship be-
tween the contract partners is the base for success.  
The establishment of such close partnerships is usually tied to costs, like relationship 
specific investments or organizational amendments. Those investments, but also im-
plementation or relationship management related costs, lead to the fact that a part-
nership termination comes with specific challenges. A contract termination can de-
spite all possible difficulties, costs as well as risks be targeted, due to the fact of neg-
ative financial impacts, external forces or various other reasons. At least then it is 
necessary to consider and evaluate a breakup of the close cooperation. Fundamen-
tally at the beginning of a cooperation is to clearly outline and define different termi-
nation clauses. The resulting termination dimensions are to classify various scenari-
os, as well as to define a statement of termination as such.  
As a result, this study focuses on a wide spectrum of relationship termination. Rang-
ing from terminating contract logistic contracts during or towards the end of a contract 
period, in case one or several services shell not be sourced from the assigned ser-
vice provider anymore. This termination clause shell be used independently from the 
reasons as well as from the party initiating the termination. This wide definition is 
based on the assumptions of heterogeneous termination scenarios with strong spe-
cific deviations and shell enable to take a comprehensive view on the termination of 
contract logistic relationships. The structure of this study is orientated afterwards at 
an idealized, phase based approach of a contract logistic relationship termination. 
Within the separate sections, the current scientific research is linked to the results of 
the conducted research. The empiric part is based on 23 expert interviews, of con-
tract logistic service providers, as well as purchasers, in which the termination expe-
rience is analyzed. The analysis is supported with 5 consultant interviews, which fo-
cus on the typical and reoccurring difficulties and issues of complex termination pro-
cesses.  
The structure of this study, along the different relationship phases, is based on the 
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hypothesis that each part of a relationship shows ties towards a termination. The de-
fined targets of a contract logistic engagement can contain for instance already indi-
cators for possible ways of relationship terminations and the resulting service com-
ponents. The research shows that there are termination relations at all stages during 
a partnership, with different impact levels. As a result, there are termination factors, 
which occur vey often: For instance is the insufficient preparation of a contract logistic 
relationship a frequent negative contributor to the relationship success. This can of-
ten be seen in insufficient Request for Quotation documentations. Another main re-
sult of the investigation is that, a single termination factor is more an exception for a 
relationship termination. The sixth chapter describes how a relationship termination in 
a narrow definition could be conducted. The focus here lies at the termination deci-
sion as such, the termination communication, the support towards the leaving con-
tract partner and the implementation of the following service, as well as the assess-
ment of the conducted relationship termination. The last section of the study quanti-
fies the number of termination cases, with the conducted expert interviews as under-
lying basis. The emphasis here within, is with the variety of the different termination 
dimensions. The outcome, that the relationship termination is mainly initiated from 
consignor side, with limited complexity and continuing service procurement from an-
other contract logistic service provider, is another indicator for the ongoing trend of 
considering contract logistic relationships as commodity. Along with this goes the 
steady increase of contract relationship terminations. 
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1. Beziehungsbeendigung in der  
Kontraktlogistik 
 
Die enge Einbindung eines Kontraktlogistikdienstleisters in die eigene Leistungser-
stellung stellt für viele Unternehmen einen wichtigen Erfolgsfaktor dar.1 Mit zuneh-
mender wirtschaftlicher Bedeutung dieses logistischen Marktsegments ist seit der 
beginnenden weiträumigen Verbreitung zu Beginn der 1990er Jahre2 auch das wis-
senschaftliche Interesse an diesem Phänomen stetig gewachsen.  
Doch obwohl die Nutzung der Dienste eines Kontraktlogistikanbieters in vielen Fällen 
erfolgreich ausgestaltet werden kann, es den leistungsvergebenden Auftraggeber 
gelingt die damit verbundenen Ziele zu erreichen, existieren ebenfalls Fälle in denen 
eine Kontraktlogistikbeziehung beendet werden soll oder gar beendet werden muss. 
Der Beendigung relationaler Beziehungen kommt, obwohl sie neben der bereits in-
tensiv erforschten Anbahnung von Geschäften und der Steuerung einer laufenden 
Beziehung ebenfalls zu den elementaren Bestandteilen des Beziehungsmanage-
ments zu zählen ist,3 in der betriebswirtschaftlichen Forschung bislang eine relativ 
geringe Aufmerksamkeit zu.4 
Ein sensibler Umgang mit den Herausforderungen im Rahmen einer Beziehungsbe-
endigung ist sowohl für den betroffenen Dienstleister, als auch für das verladende 
Unternehmen dahingehend von einer weitreichenden Bedeutung, da neben den di-
rekten ökonomischen Auswirkungen der Beziehungsbeendigung auch das Ansehen 
unter den Netzwerkpartnern, das Image in der Öffentlichkeit sowie die Fähigkeit an-
dere Beziehungen zu führen oder zu beenden von der Entscheidung betroffen ist.5  
Die Überlegung eine Beziehung zu beenden, eine Unzufriedenheit mit der Beziehung 
alleine, führt jedoch nicht zwangsläufig zu einer Beendigung der Beziehung. Neben 
den direkt der Beendigung zurechenbaren Kosten der Auftraggeber durch die Been-
                                                          
1
 Vgl. Ashenbaum et al. (2005), S. 43ff. 
2
 Siehe dazu Kapitel 3.1.1 
3 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 163 
4
 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1271f. 
5 Vgl. Tähtinen (2001), S. 23 
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digung eines Kontraktlogistikgeschäftes,6 welche bei der Bewertung der alternativen 
Leistungserstellung beachtet werden müssen, sind die Risiken und Unsicherheiten 
einer Beziehungsbeendigung als beziehungsstabilisierende Faktoren unzufriedener 
Auftraggeber zu sehen.7 Neben dieser beendigungsbezogenen Unsicherheit besteht 
eine auftraggeberseitige Unsicherheit bezüglich der Qualität der zukünftigen Leis-
tungserstellung. Risiken und Unsicherheiten bestehen bezüglich der Leistungsbereit-
schaft der folgenden Leistungserstellung,8 der Implementierungsaufwendungen, der 
Leistungseinbußen im Rahmen der Übergangsphase und damit möglicherweise ver-
bundenem temporärem Doppelbetrieb sowie weiteren wechselspezifischen Kosten.9 
Ziel dieser Arbeit ist es dazu beizutragen die Beendigung kontraktlogistischer Bezie-
hungen besser zu verstehen, Risiken der Kontraktlogistiknutzung zu erkennen und 
zu reduzieren, sowie eine Sensibilität bezüglich der Aufgaben der beteiligten Partei-
en im Rahmen einer Beziehungsbeendigung zu schaffen. 
 
1.1. Motivation und Problemstellung 
Die enormen Potenziale, welche die Kontraktlogistik ihren Nutzern ermöglichen kann 
sind weitgehend unbestritten. Grenzen und Schwierigkeiten des Geschäftes finden in 
aktuellen Veröffentlichungen und der wissenschaftlichen Diskussion jedoch nur eine 
geringe Beachtung: 
Die Beendigung von Geschäftsbeziehungen wird in der betriebswirtschaftlichen For-
schung allgemein,10 aber auch im Bereich der kontraktlogistischen Beziehungen,11 
bislang häufig als Forschungslücke identifiziert. Large bezeichnet die Phase der Be-
ziehungsbeendigung gar als von der Forschung "[…] stark vernachlässigtes Gebiet 
                                                          
6
 Dazu sind beispielsweise Wertverluste spezifischer Vermögenswerte, Stilllegungskosten kurzfristig 
nicht reduzierbarer Kapazitäten, Vertragsstrafen, Aufwendungen im Zusammenhang mit der Entbin-
dung von Ressourcen wie Abfindungszahlungen, Aufwendungen eines erhöhten Management- und 
Verhandlungsbedarfes, Beratungskosten usw. zu zählen. Vgl. Hofmann (2008), S. 110 
7
 Vgl. Cahill (2007), S. 16; Dwyer et al. (1987), S. 14 
8
 Wecker und Otto bezeichnen diesen Teil der wechselbedingten Unsicherheit als Statusunsicherheit. 
Vgl. Wecker und Otto (2007), S. 272 
9
 Vgl. Hofmann (2008), S. 110 
10
 Einen Überblick offener Fragestellungen der Beendigungsforschung findet sich beispielsweise bei 
Weitz und Jap (1995); Alajoutsijärvi et al. (2000); Tähtinen und Halinen (2002); Bruhn und Michalski 
(2003); Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005); Arnold und Meyle (2007); Pick (2010) 
11
 Vgl. Hofmann (2007), S. 220 
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des Beschaffungsmanagements“.12 Neben dem wissenschaftlichen Interesse an ei-
nem weitgreifenden Verständnis der Beendigung kontraktlogisitischer Beziehungen 
besteht auch seitens der beteiligten Unternehmen ein hoher Bedarf die Prozesse 
einer Beziehungsbeendigung besser zu verstehen.13 
Die Erkenntnisse bisheriger Untersuchungen zur Beendigung kontraktlogistischer 
Beziehungen basiert überwiegend auf theoretisch-deskriptiv Überlegungen,14 oder 
aber auf der Übertragung von Erkenntnissen aus anderen betriebswirtschaftlichen 
Disziplinen.15 Die wenigen empirischen Untersuchungen gründen vorwiegend auf 
Einzelfall- und Feldstudien.16, 17  
In vielen Fällen der in der Literaturanalyse identifizierten Studien werden einzelne 
beendigungsbezogene Aspekte, abhängig vom Fokus der jeweiligen Untersuchung, 
als Forschungslücke angeführt. Einzelne dieser Forschungsfragen werden auch im 
Rahmen dieser Arbeit untersucht. Analog zum Aufbau dieser Arbeit können diese 
Fragestellung anhand des Lebenszyklus einer Kontraktlogistikbeziehung abgegrenzt 
werden. Diese Fragestellungen dienen als Orientierungspunkte bei der Vorbereitung 
der Untersuchung, deren Ziel eine Theoriebildung im Sinne von Glaser und Strauss 
darstellt. Sie bezeichnen die Entwicklung empirisch gestützter Theorien als anzustre-
bendes Ergebnis einer qualitativen Untersuchung.18 
Kapitel 4 fokussiert den ersten Abschnitt der Beziehung, welcher mit der Überprüfung 
eines Fremdbezugsbedarfs beginnt und mit einer etablierten Kontraktlogistikbezie-
hung endet. Hierzu ist beispielsweise die von Logan angeführte offene Forschungs-
frage, wie sich die Gestaltung der Verträge auf den Erfolg einer Beziehung aus-
wirkt,19 zu zählen.  
Die im fünften Kapitel bearbeiteten Fragestellungen thematisieren häufig angeführte 
Fragestellungen aus der Phase der Kontraktlogistiknutzung im eingeschwungenen 
Zustand, also der Kontraktlogistikbeziehung im engeren Sinne. Diese Phase beginnt 
mit dem Abschluss der Implementierung der Zusammenarbeit kontraktlogistischer 
                                                          
12
 Large (2009a), S. 274 
13
 Vgl. Arnold (2007), S. 222 
14
 Beispielsweise Hofmann (2008) 
15
 Beispielsweise Hofmann (2007) 
16
 Beispielsweise Skjoett-Larsen (2000) 
17 Siehe dazu auch Kapitel 2 
18
 Vgl. Glaser und Strauss (1979), S. 91 
19
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Partner und endet am letzten Tag des Leistungsbezuges. Hierbei sind Überschnei-
dungen zwischen den Phasen der Beziehung im engeren Sinne und der Bezie-
hungsbeendigung zu vermuten. Folgende angeführten Fragestellungen können als 
typisch für diesen Abschnitt der Beziehung bezeichnet werden: 
 Wie wirkt sich das Verhalten der Partner auf die Loyalität aus?20  
 Wodurch wird der Zusammenhang von Zufriedenheit beziehungsweise Unzu-
friedenheit und Loyalität beeinflusst?21 
 Wie können Anzeichen einer Beziehungsbeendigung frühzeitig erkannt wer-
den?22 
 Welche Wechselwirkung besteht zwischen verschiedenen Beendigungsgrün-
den?23 
 Wie wirken sich Wechselbarrieren auf die Beendigungsentscheidung aus?24  
Anschließend an die Betrachtung der Auswirkung unterschiedlicher Beziehungsbe-
einflussender Faktoren werden im 6. Kapitel Zusammenhänge untersucht, die bezüg-
lich der Durchführung einer Beziehungsbeendigung an sich, sowie der retrospektiven 
Aufarbeitung beendeter Beziehungen bestehen. Diesbezüglich sind in der beendi-
gungsbezogenen Literatur folgende Aspekte angeführt: 
 Welche Phasen sind bei der Beendigung einer Beziehung zu unterscheiden?25 
 Wann wird ein Dienstleisterwechsel geprüft, wann eine (Re-)Integration in die 
eigene Leistungserstellung?26 
 Wie können Beendigungen verhindert werden?27 
 Wie wirkt sich die Beendigung auf weitere Beziehungen aus?28 
Im Anschluss an diese Fragestellungen erfolgt im 7. Kapitel eine Quantifizierung un-
terschiedlicher beendigungsbezogener Fragestellungen. 
                                                          
20
 Vgl. Hammervoll (2011), S. 275 
21
 Vgl. White und Yanamandram (2007), S. 310 
22
 Vgl. Åkerlund (2005), S. 168 
23
 Vgl. Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 13 
24
 Vgl. Stewart (1998), S. 246 
25
 Vgl. Tidström und Åhman (2006), S. 288 
26
 Vgl. Stewart (1998), S. 245 
27
 Vgl. Pick (2010), S. 102 
28
 Vgl. Pick (2010), S. 103; Peng und Shenkar (2002), S. 101 
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Das Forschungsfeld der Beendigung relationaler Geschäftsbeziehungen steht im Mit-
telpunkt dieser Arbeit. Im folgenden Unterkapitel ist beschrieben, welchem Aufbau 
folgend offene Fragestellungen aus dem Umfeld der Kontraktlogistikbeziehungsbe-
endigung im Rahmen dieser Arbeit bearbeitet sind.  
 
1.2. Aufbau der Arbeit 
Die Dissertation setzt sich aus der Sicht der Kontraktlogistiknutzer mit Beziehungs-
beendigungen auseinander. Um ein besseres Verständnis der Beendigung von Kon-
traktlogistikbeziehungen zu erhalten wurden jedoch auch Interviews mit Kontraktlo-
gistikdienstleistern geführt.29  
Vor dem Hintergrund eines bewussten Verzichts einer strukturellen Abgrenzung be-
stehender Forschungsergebnisse und in der Untersuchung identifizierter Zusam-
menhänge sind bereits im zweiten Kapitel die methodische Vorgehensweise und der 
Aufbau der Untersuchung dargestellt. Die Ergebnisse dieser Untersuchung sind in 
den einzelnen problemstellungsbezogenen Unterkapiteln jeweils mit dem aktuellen 
Stand der betriebswirtschaftlichen beendigungsbezogenen Forschung verknüpft dar-
gestellt.30 
Zu Beginn des dritten Kapitels der Arbeit wird der dieser Arbeit zugrundeliegende 
Begriff der Kontraktlogistik hergeleitet. In diesem Zusammenhang wird sowohl die 
wirtschaftliche Bedeutung des Marktsegments „Kontraktlogistik“ beschrieben, als 
auch auf rechtliche Besonderheiten der Kontraktlogistiknutzung eingegangen, da 
sich diese auf die Beendigung von Beziehungen auswirken. Aufgrund der Heteroge-
nität unterschiedlicher Beendigungsverständnisse erfolgt in diesem Kapitel eine Dis-
kussion der dieser Arbeit zugrundeliegenden Beendigungsdefinition. Abschließend 
wird der Beendigungsbezug der Neuen Institutionenökonomik diskutiert, da dieser im 
weiteren Verlauf der Arbeit mehrfach aufgegriffen wird. 
                                                          
29
 Siehe dazu Kapitel 2.3.1 
30
 Ergänzend werden zusätzlich soziologische und psychologische Untersuchungen, welche sich mit 
beendigungsbezogenem Verhalten beendigungsbetroffener Akteure beschäftigt in den jeweiligen Ab-
schnitten einbezogen.  
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
6 
 
Abbildung 1: Aufbau der Arbeit 
Das vierte, fünfte und sechste Kapitel orientiert sich an einem typischen Ablaufsche-
ma der Kontraktlogistiknutzung – wohl wissend dass der Archetyp einer Kontraktlo-
gistikbeziehung nicht existiert. Zunächst werden hierfür in Kapitel 4 unterschiedliche 
Phasenmodelle der Kontraktlogistiknutzung dargestellt und diskutiert.  
Ein den kompletten Lebenszyklus einer Kontraktlogistikbeziehung umfassendes Mo-
dell wird aus den bestehenden Modellen abgeleitet – der Fokus liegt dabei auf dem 
Beendigungsbezug der einzelnen Phasen. Hierauf bezogen erfolgt die Untergliede-
rung der folgenden Kapitel anhand der Intensität des Beendigungsbezuges der je-
Kapitel 2: 
Darstellung der angewandten For-
schungsmethode 
Kapitel 1:   
Motivation, Struktur, Problemstel-
lung und Forschungsfragen 
Kapitel 8:   Fazit, Ausblick, Handlungsempfehlungen 
 und weiterer Forschungsbedarf 
Kapitel 3:   
Nutzung kontraktlogistischer Dienstleistungen: Begriff der Kontraktlogistik 
und rechtliche Besonderheiten, Beendigungsbegriff der Arbeit, wissen-
schaftstheoretische Einordnung 
Kapitel 4: 
Beziehungsvorbereitung: Phasen 
der Kontraktlogistiknutzung und 
Beendigungsrelevanz der Zeit vor 
der aktiven Kontraktlogistiknut-
zung 
Kapitel 5: 
Nutzungsphase: Auswirkung un-
terschiedlicher Einflussfaktoren 
auf den Fortbestand der Bezie-
hung und Beendigungswahr-
scheinlichkeit  
 Kapitel 6: Beendigung der Beziehung: Evaluation, Entscheidung, Durchfüh-
rung und Nachbearbeitung der Beziehungsbeendigung 
 Kapitel 7: Quantifizierung dargestellter Beendigungsphasen 
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weiligen Phase. Anschließend an die strukturgebende Betrachtung verschiedener 
Phasenmodelle sind in diesem Kapitel die bislang in nur wenigen Untersuchungen 
dargestellten Beendigungsbezüge früher Phasen einer kontraktlogistischen Bezie-
hung erarbeitet. Die Darstellung der Fremdvergabemotivatoren als vorgelagerte Pha-
se ist vor dem Hintergrund einer Beeinflussung des Beziehungserfolgs und des Be-
endigungsverlaufs durch eben diese Auslagerungstreiber dargestellt. Das vierte Ka-
pitel endet mit einer Betrachtung beendigungsrelevanter Aspekte des Anlaufmana-
gements einer zu implementierenden Beziehung. Folglich sind in diesem Kapitel die 
beendigungsrelevanten Phasen zusammengefasst die durchlaufen werden, bevor 
sich die Beziehung in einem eingeschwungenen Zustand befindet.  
 
Die zentrale Hypothese dieses Kapitels bezieht sich auf den Beendigungsbezug 
eben dieser Schritte. Es wird unterstellt, dass sich bereits die Motivation der Fremd-
vergabe, sowie die Durchführung der Kontraktlogistikvergabe und des Anlaufmana-
gements auf die Wahrscheinlichkeit, die Art und den Ablauf einer eventuellen späte-
ren Beziehungsbeendigung auswirken. 
 
Die Frage, weshalb Kontraktlogistikbeziehungen beendet werden, ist einer der wis-
senschaftlich am stärksten bearbeiteten Bereiche im Rahmen der Beendigungsfor-
schung. Dieser Forschungsteilbereich ist sehr breit ausgerichtet,31 im Fokus der Fra-
gestellung steht überwiegend die Beendigung als Reaktion auf Verhaltensweisen 
oder Veränderungen in der Phase der eigentlichen Kontraktlogistiknutzung. Häufig 
wird in diesem Zusammenhang von Beendigungsgründen gesprochen. Aufgrund vie-
ler Fallstudien findet sich jedoch eine Vielzahl unterschiedlichster Beendigungsgrün-
de mit nur geringem Aussagewert bezüglich der tatsächlichen Relevanz der einzel-
nen Gründe. Um ein tiefgreifendes Verständnis der Wirkungsweise von beziehungs-
belastenden Faktoren zu erlangen wird im fünften Kapitel eine mehrdimensionale 
Sichtweise eingenommen, welche neben den beziehungsbelastenden Faktoren wei-
tere Aspekte darstellt, die den Fortbestand einer relationalen Geschäftsbeziehung 
maßgeblich beeinflussen. Um diesen Zusammenhang besser zu verstehen werden in 
Kapitel 5.1 zunächst beziehungsstabilisierende Faktoren und Instrumente zur Stabili-
sierung von Beziehungen aufgegriffen und diskutiert. Neben diesen positiv wahrge-
nommen entscheidungsbeeinflussenden Elementen sind in Unterkapitel 5.2 Faktoren 
                                                          
31
 Vgl. Ackermann (1996), S. 35ff. 
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
8 
dargestellt, welche eine Beziehungsbeendigung erschweren und sich dadurch bezie-
hungsstabilisierend auswirken. In Abschnitt 5.3 sind beziehungsbelastende Aspekte 
dargestellt. Die Aggregation dieser, in unterschiedliche Bereiche, resultiert aus den in 
den Interviews erfassten unterschiedlichen Belastungsfeldern. 
Anschließend an die Darstellung dieser drei entscheidungsbeeinflussenden Kon-
struktgruppen ist in Kapitel 5.4 deren Auswirkung vor dem Hintergrund einer wech-
selseitigen Beeinflussung dargestellt. 
 
Die Fragestellungen des fünften Kapitels sind geleitet durch die Annahme, dass die 
Entscheidung zur Beendigung einer kontraktlogistischen Beziehung deutlich viel-
schichtiger ist als es aktuelle Forschungsergebnisse vermuten lassen. Es wird ange-
nommen, dass die Diffizilität Vor- und Nachteile einer Beziehungsbeendigung klar 
einzustufen, zusammen mit einer in der Regel auf mehreren Gründe basierenden 
Beendigungsabwägung und sich gegenseitig beeinflussenden Wirkung unterschiedli-
cher Faktoren der Beziehungsbewertung die Entscheidung der Beziehungsbeendi-
gung erschweren. Ebenfalls wird in diesem Kapitel untersucht, ob ein Zusammen-
hang zwischen den Gründen der Beziehungsbeendigung und der Art der Bezie-
hungsbeendigung, sowie der gewählten Leistungsbezugsart im Anschluss an die be-
endete Beziehung, besteht. 
 
Kapitel 6 thematisiert die Beendigung einer kontraktlogistischen Beziehung im enge-
ren Sinne.32 Dieser Abschnitt beginnt mit der Beschreibung der beendigungsmotiva-
tionsbezogenen Evaluation einer Beziehung. Hierfür sind unterschiedliche Ansätze 
und Vorgehensweisen zu vermuten. Eine zentrale Rolle dieser Fragestellung ist im 
folgenden Unterkapitel bezüglich des zukünftigen Leistungsbezuges beziehungswei-
se der zukünftigen Leistungserstellung zu sehen: Wie wirken sich alternative Leis-
tungserstellungsszenarien auf die Beendigungsentscheidung an sich, aber auch auf 
den Verlauf der Beziehungsbeendigung, aus? Eine ebenfalls starke Auswirkung auf 
den Beendigungserfolg wird in der Art der Beziehungsbeendigung vermutet: Kon-
traktlogistikbeziehungen können auf unterschiedliche Arten beendet werden. Eine 
Kündigung des laufenden Vertrages stellt dabei eine sehr direkte Art der Bezie-
hungsbeendigung dar. Der der Untersuchung zugrunde liegende weite Beendi-
gungsbegriff beinhaltet aber auch Beziehungsbeendigungen durch Nichtverlänge-
                                                          
32
 Siehe dazu Kapitel 3.2 
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rungen auslaufender Verträge. Fraglich ist hierbei welche Faktoren die Entscheidung 
zu einer Art der Beziehungsbeendigung fördern und welche Auswirkungen mit den 
Beendigungsarten verbunden sind.  
Der Entscheidungsprozess bezüglich einer möglichen Beziehungsbeendigung selbst 
steht als Resultat der Überprüfung unterschiedlicher beendigungsbezogener Frage-
stellungen im Fokus des 4. Abschnitts dieses Kapitels. Ein weiterer Teilaspekt der 
Entscheidung für die Beendigung einer kontraktlogistischen Beziehung ist bezüglich 
der Kommunikation der Beendigungsentscheidung in Unterkapitel 6.5 separat bear-
beitet. Die hier bearbeiteten Forschungsfragestellungen beziehen sich auf Hand-
lungsalternativen bezüglich des Zeitpunkts, der damit verbundenen strategischen 
Überlegungen und den kommunizierenden Parteien sowie der Direktheit der Ent-
scheidungsverkündung. Einen für alle beendigungsbetroffenen Parteien bedeutsa-
men Faktor zur Erzielung eines hohen Beendigungserfolgs ist in den seitens des 
scheidenden Dienstleisters erbrachten Aufgaben im Rahmen einer Beziehungsbeen-
digung zu vermuten. Diese Beendigungsunterstützung stellt dabei einen zentralen 
Faktor in Unterkapitel 6.6 dar, welches die Umsetzung der Beendigungsentscheidung 
beschreibt. Weitere Schwierigkeiten werden in der fehlenden Vorbereitung auf eine 
mögliche Beendigung einer Geschäftsbeziehung vermutet.33 Erfolgt eine Aufarbei-
tung durchgeführter Beziehungsbeendigung, so ist eine daraus resultierende Beein-
flussung der frühen Phasen weiterer Beziehungen dadurch zu hypothetisieren. In 
Unterkapitel 6.7 ist die zu erwartende Auswirkung einer Beziehungsbeendigung auf 
die Fähigkeit und Bereitschaft weitere Beziehung zu führen und zu beenden unter-
sucht. 
Das Ziel des siebten Kapitels ist es unterschiedliche Beendigungssegmente zu quan-
tifizieren und relative Unterschiede zwischen den einzelnen vorhergehend beschrie-
benen Arten an Beziehungsbeendigungen zu erfassen. Diesbezüglich kann ange-
nommen werden, dass eine Kommodisierung der Kontraktlogistiknutzung festzustel-
len ist. Indizien hierfür wären beispielsweise in einer Zunahme an Beziehungsbeen-
digungen unter den Kontraktlogistiknutzern mit Beendigungserfahrung, aber auch mit 
einer Verschiebung innerhalb der Beendigungsarten hin zu einer stärkeren Verbrei-
tung „einfacher“ Beziehungsbeendigungen zu sehen. Unabhängig von diesem hypo-
thetisierten Trend, ist davon auszugehen, dass durch Kontraktlogistiknutzer initiierte 
                                                          
33
 Vgl. Barthélemey (2003), S. 94 
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Beendigungen Beendigungen seitens der Dienstleister übertreffen. Ebenso ist eine 
häufigere Beendigung durch Nichtverlängerung auslaufender Verträge sowie eine 
häufigere erneute Vergabe anstelle einer (Re-)Integration in die eigene Leistungser-
stellung zu vermuten. Zusammenfassend kann als die Vermutung geäußert werden, 
dass eine auftraggeberseitig initiierte Beendigung zum Ende einer festgelegten Ver-
tragslaufzeit mit anschließend erneut externem Leistungsbezug den am weitesten 
verbreiteten Beendigungsfall darstellt. 
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2.  Methodische Vorgehensweise und Aufbau  
der Untersuchung 
 
Im zweiten Kapitel wird zunächst eine knappe Unterscheidung der Grundlagen quali-
tativer und quantitativer Forschungsmethoden dargestellt. In diesem Zuge werden 
die Forschungsmethoden bezüglich ihres möglichen Beitrags zur Beantwortung der 
in Kapitel 1 dargestellten Forschungsfragen bewertet. Ebenfalls werden forschungs-
technische Restriktionen überprüft. Insbesondere wird die Option einer umfangrei-
chen, quantitativen Untersuchung vor dem Hintergrund der geringen Grundgesamt-
heit beendeter kontraktlogistischer Beziehungen diskutiert.  
Anschließend an die Folgerung, die aufgeworfenen Forschungsfragen mittels qualita-
tiver Forschungsmethoden besser beantworten zu können, werden unterschiedliche 
hierfür in Frage kommende Instrumente der Datenerhebung vorgestellt. Die Be-
schreibung unterschiedlicher Interviewmethoden zur Erhebung qualitativer Daten 
basiert einerseits auf einer nicht klar abzugrenzenden Überschneidung dieser. Ande-
rerseits muss im Rahmen der Datenerhebung eine kontext- und interviewpartnerab-
hängige Anpassung der Interviewführung erfolgen können, um eine möglichst opti-
male Nutzung der Quellen zu ermöglichen. Daraus resultiert eine gesprächsspezifi-
sche Verschiebung des methodischen Schwerpunktes der Interviewführung. Auf-
grund der teilweisen telefonischen Durchführung der Interviews werden in Unterkapi-
tel 2.2.3 abschließend Besonderheiten, Stärken und Schwächen von Telefoninter-
views dargestellt, welche bei der späteren Bewertung und Interpretation der Aussa-
gen zu beachten sind. 
In Abschnitt 2.3 wird das Design der Untersuchung vorgestellt, dessen Besonderheit 
in der Befragung mehrerer an einer Kontraktlogistikbeziehungsbeendigung beteiligter 
Parteien zu sehen ist. Im Anschluss an die Darstellung der Motivation einer Befra-
gung verschiedener Anspruchsgruppen wird die Durchführung der Interviews be-
schrieben. Die Struktur der diesbezüglichen Untergliederung basiert auf dem Fokus 
der Interviewpartner. In Unterkapitel 2.3.1 wird die Vorbereitung und Durchführung 
der Dienstleisterbefragung geschildert, in Unterkapitel 2.3.2 werden die Interviews 
sowohl der Auftraggeber als auch der befragten Unternehmensberater dargestellt, da 
beide Gruppen in dieser Befragung denselben Fokus einnehmen.  
Abschließend erfolgt eine Beschreibung der einzelnen Schritte der Aufbereitung, Be-
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reinigung und Nutzung der erfassten Daten. Die angewandte Auswertungsmethodik 
orientiert sich dabei weitestgehend an der qualitativen Inhaltsanalyse nach May-
ring.34  
 
2.1. Qualitative versus quantitative Sozialforschung 
Die Ergebnisse der dieser Arbeit zugrundeliegenden Untersuchung basieren auf 
strukturentdeckenden Methoden qualitativer Sozialforschung. Das Erkenntnisziel die-
ser besteht darin unbekannte Strukturen der sozialen Realität zu erfassen und dar-
zustellen – dennoch aber die Komplexität der untersuchten Realität zu erhalten. 35  
Um dieses Erkenntnisziel erreichen zu können ist es von Bedeutung neue Entwick-
lungen und Dimensionen im Prozess des Forschungsfortschrittes aufgreifen und be-
arbeiten zu können.36  
Für die Durchführung der Untersuchung wurde ein qualitatives Forschungsdesign 
gewählt, um das bislang wenig untersuchte Feld der Beendigung von Kontraktlo-
gistikbeziehungen bezüglich typischer Verhaltensmuster zu untersuchen.37 Eine Me-
tauntersuchung von Pick zeigt eine weite Verbreitung qualitativer Untersuchungen im 
Forschungsfeld der Beendigung von Geschäftsbeziehungen.38 Zurückzuführen ist 
diese einerseits auf die Heterogenität der Beziehungsbeendigungen, aber auch auf 
deren verhältnismäßig geringe Häufigkeit und die Schwierigkeit eines offenen Aus-
tauschs zu dieser Thematik mit potentiellen Studienteilnehmern.39 Ein daraus resul-
tierender, kritisch zu bewertender Faktor ist in der weiten Verbreitung einzelfallbasier-
                                                          
34
 Vgl. Mayring (2002) 
35
 Vgl. Heinze (2001), S. 44 
36
 Vgl. Lamnek (2010), S. 20 
37
 Vgl. Helfferich (2009), S. 29 
38
 Vgl. Pick (2010), S. 105 
39
 Dieses Problem zeigt sich auch bei der Durchführung der Studie: Bei der Suche nach Gesprächs-
partnern ist ein besonderes Fingerspitzengefühl notwendig, der potentielle Gesprächspartner darf 
nicht durch die Themenstellung an sich erschreckt werden. Eine weitere Schwierigkeit besteht in In-
formationsweitergabeverordnungen der Unternehmen: Mehrere bereits vereinbarte Gespräche muss-
ten durch die Interviewpartner nach Rücksprache mit deren Pressestellen abgesagt werden, da eine 
Darstellung negativ interpretierbarer Ereignisse nicht gestattet wird. Eine sensible Hinführung zu der 
Thematik des Gespräches und eine detaillierte Beschreibung des Forschungsprojektes mit einer um-
fangreichen Zusicherung anonymen Umgangs mit den Daten erleichtern den Zugang zu den Ge-
sprächspartnern. Siehe bezüglich dies Umgangs mit diesen und ähnlichen Schwierigkeiten auch 
Tidström und Åhman (2006), S. 281ff. 
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ter Untersuchungen zu sehen.40 Dadurch wird es dem Forscher zwar ermöglicht eine 
starke Fokussierung auf eben diesen Fall einzunehmen, eine „Konstruktion von 
möglichen Zusammenhängen dieser Faktoren“41 kann jedoch nur bedingt erfolgen.  
Eine quantiativ basierte Untersuchung verhaltensbeeinflussender Zusammenhänge 
kann im Kontext der Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen jedoch nur auf 
hoch aggregiertem Niveau erreicht werden: Die Breite und Heterogenität, welche der 
Markt kontraktlogistischer Dienstleistungen (inzwischen) abbildet, erschwert die 
Identifikation verallgemeinerbarer Parallelen. Zusammen mit der Divergenz der 
unterschiedlichen Arten und Gründe der Beziehungsbeendigung resultiert hieraus 
eine Fraktalisierung des Forschungsobjekt, welche, in Kombination mit der absolut 
betrachtet geringen Anzahl an Beziehungsbeendigungen, den zu erwartenden 
Erkenntnisgewinn einer quantitativen Untersuchung einschränkt:  
Aufgrund der erforderlichen hohen Aggregation auf ein vielen Beziehungsbe-
endigungen Gemeinsames müsste eine hohe Abstraktion zugelassen werden. Dies-
bezüglich wird die Möglichkeit des tieferen, qualitativen Einblicks in die 
Besonderheiten unterschiedlicher Arten der Beziehungsbeendigung als vorteilhaft er-
achtet.42 
Diese angeführte Schwierigkeit des Umgangs quantitativer Forschungsansätze mit 
qualitativen Forschungsfragen zeigt 
sich beispielsweise bei der 
Untersuchung der Auswirkung 
unterschiedlicher beziehungs-
stabilisierender und beziehungs-
belastender Faktoren auf den 
weiteren Verlauf einer Beziehung. 
Hierbei können zwei unter-
schiedliche Modellgruppen differ-
enziert werden. Einerseits beste-
hen verschiede Modelle, welche als Grundlage quantitativ-empirischer Untersuchung 
die Abschätzung der Auswirkung einzelner beziehungsbeeinflussender Faktoren er-
möglichen sollen. Hierbei liegt – in der überwiegenden Anzahl der Fälle – der Fokus 
                                                          
40
 Vgl. Seuring (2008), S. 134 
41
 Mayring (2010), S. 22 
42
 Vgl. Bruhn (2008), S. 181 
Abbildung 2: Elemente des Relationship Marketing. 
Vgl. Morgan und Hunt (1994), S. 22  
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auf Bindung bestehender Kunden, was häufig anhand der Wiederbeauftragung- oder 
Weiterempfehlungsbereitschaft manifestiert wird. Neben diesen klassischen Model-
len der Kundenbindung43 sind weitere Modelle vorzufinden, welche diese um die Be-
endigung der Beziehung erweitern; diese Erweiterung unterstellt häufig jedoch ledig-
lich eine negative Auswirkung des Commitments auf die Wahrscheinlichkeit einer 
Beziehungsbeendigung. Eine weite Verbreitung im Feld der beziehungsbezogenen 
Forschung ist hier bei dem Modell von Morgan und Hunt festzustellen, welches die 
Auswirkung einzelner Elemente des Relationship Marketings hypothetisiert.44  
Hocutt schreibt der Auswirkung unterschiedlicher Faktoren auf die Beziehungsbeen-
digung eine zentrale Rolle zu. Sie fasst diesbezüglich verschiedene Ansätze der So-
ziologie und der Psychologie zu-
sammen und vereinigt dort gewon-
nenen Erkenntnisse mit Ergebnis-
sen der Marketingforschung: 
Hocutt zeigt in ihrem empirisch 
nicht überprüften Modell eine Viel-
zahl unterschiedlicher beziehungs-
stabilisierender Elemente und un-
terstellt lediglich eine negative 
Auswirkung alternativer Anbieter 
auf das Commitment der leistungsbeziehenden Unternehmen.45 Eine darüber hin-
ausgehende Erhöhung der Beendigungswahrscheinlichkeit erfolgt demnach lediglich 
durch eine geringe Ausprägung der formativ commitmentbildenden Konstrukte. Der 
von Hocutt hypothetisierte Zusammenhang zwischen Commitment und Loyalität wird 
in weiteren Untersuchungen ähnlich festgehalten.46  
Diese überwiegend positive Wirkungsabschätzung behält Hofmann im Rahmen der 
Anpassung dieses Modells auf kontraktlogistische Beziehungen weitestgehend bei. 47 
Der Verzicht auf die direkte Betrachtung negativ wahrgenommener Faktoren und Ei-
                                                          
43
 Siehe stellvertretend Peter (1997), S. 126 
44
 Sehe Abbildung 2. Vgl. Morgan und Hunt (1994) 
45
 Vgl. Hocutt (1998), S. 190 
46
 Vgl. Morgan und Hunt (1994), S. 30; Hartmann und de Grahl (2011a), S. 9; Halinen und Tähtinen 
(2002), S. 171. Tuominen und Kettunen bezeichnen Commitment als das stärkste beziehungsstabili-
sierende Element. Vgl. Tuominen und Kettunen (2003), S. 115 
47
 Vgl. Hofmann (2007), S. 232 
Abbildung 3: Beendigungsbeeinflussende Faktoren. 
Vgl.Hocutt (1998), S. 191  
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genschaften der Vertragspartner ist vor dem Hintergrund der Erkenntnissen der Un-
tersuchungsvorbereitung kritisch zu bewerten. Ebenso erschwert der hohe Aggrega-
tionsgrad der Konstrukte eine intensive Auseinandersetzung mit zentralen Fragestel-
lungen des Modells: So stellt beispielsweise das zentrale Konstrukt der Zufriedenheit 
ein mehrdimensionales Element dar, dessen Teilbereiche im Rahmen dieser Arbeit 
gesonderte untersucht werden. Die in sämtlichen der identifizierten Modelle sehr 
zentrale Rolle des Commitments, beziehungsweise der Zufriedenheit, erfolgt bezüg-
lich eines besseren Verständnisses beendigungsbezogener Aspekte detaillierter. 
Dass Commitment und Zufriedenheit stark beziehungsstabilisierende wirken, kann 
als Aussage dieser Modelle zusammenfassend festgehalten werden, offen bleibt die 
Auswirkungen der in diesen Modellen nicht beachteten Beeinflussungsfaktoren eben 
dieser zentralen Konstrukte. Ebenfalls kann auch die Wechselwirkung beziehungs-
stabilisierender und beziehungsbelastender Faktoren nur bedingt abgebildet werden. 
Desweiteren ist die fehlende Möglichkeit einer Abbildung weiterer beziehungsbelas-
tender Faktoren, beispielsweise strategischer Veränderungen oder Anforderungsan-
passungen, kritisch anzumerken. Zur Durchführung einer quantitativ-empirischen 
Untersuchung müssten aufgrund dessen derartig initiierte beziehungsweise beein-
flusste Beziehungsbeendigungen ausgeklammert werden.  
Aufgrund der kulturellen Abhängigkeiten des Verhaltens unzufriedener Parteien in 
einer Beziehung48 ist eine Erweiterung der befragbaren Grundgesamtheit durch eine 
Internationalisierung der Befragung zur quantitativen Überprüfung solch umfangrei-
cher Modelle als nicht zielführend einzustufen. 
Weitere Gründe für die Anwendung qualitativer Verfahren in der Erforschung der Be-
endigung kontraktlogistischer Beziehungen sind neben der Vielzahl unterschiedlicher 
und beziehungsspezifischer beendigungsbeeinflussender Faktoren darin zu sehen, 
dass die Ursache einer Beziehungsbeendigungen nicht in einzelnen Faktoren oder 
Veranlagungen per se zu sehen ist, sondern in der Wahrnehmung derer49 und der 
daraus resultierenden Reaktion der Geschäftspartner auf eben diese.50 Die daraus 
resultierende Heterogenität bei der Beantwortung standardisierter Fragen wird be-
züglich der Durchführung einer quantitativen Befragung kritisch eingestuft. 
 
                                                          
48
 Vgl. Wallenburg (2008)  
49
 Vgl. Stewart (1998), S. 238 
50
 Vgl. Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 15 
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2.2. Grundlagen der Datenerhebung 
In Bezug auf die angewandten Forschungsmethoden wird in der qualitativen Sozial-
forschung zwischen Erhebungs- und Auswertungsmethoden sozialer Daten unter-
schieden.51 Das Ziel der Datenerhebung stellt dabei die Generierung von Daten mit 
der Intention dar, diese im weiteren Verlauf eines Forschungsprojektes dazu zu nut-
zen, aufgestellte Forschungsfragen zu beantworten oder Zusammenhänge zu entde-
cken.52 Hierfür werden in der Betriebswirtschaftslehre allgemein, aber auch speziell 
in der logistikbezogenen betriebswirtschaftlichen Forschung, Interviews eingesetzt.53 
Die unterschiedlichen Formen der Interviews, unterschiedliche Ausprägungen dieser 
Datenerhebungsmethode, werden dabei auf verschiedene Arten an die Intention der 
Fragestellung, aber auch an das Forschungsobjekt und die Gesprächspartner ange-
passt. Eine detaillierte und umfangreiche Übersicht unterschiedlicher, häufig ange-
wandter Interviewformen findet sich beispielsweise bei Helfferich.54  
Aufgrund der Evolution der Erhebungsmethodik sozialwissenschaftlicher Interviews 
ist eine klare Abgrenzung zwischen den Interviewtypen in der Regel nicht möglich. 
Ebenfalls ist der Verlauf eines Interviews nicht alleine von der Intention des erheben-
den Forschers, sondern im Rahmen der Interviewführung auch von der Gesprächs-
bereitschaft und dem Gesprächsstil der befragten Person abhängig. Dies führt dazu, 
dass der Interviewführer im Laufe des Interviews eine Anpassung der Erhebungsme-
thodik an den Antwortstil des Befragten, aber auch an die Phase des Interviews vor-
nehmen muss. Engel und Behr verweisen diesbezüglich auf die soziale Struktur des 
Gespräches und die alltägliche Kommunikationserfahrung des Gesprächpartners. Sie 
warnen davor den Gesprächspartner durch eine für ihn ungewohnte Art der Frage-
stellung irritieren oder gar provozieren zu können.55 Hierzu ist beispielsweise, insbe-
sondere zu Beginn des Interviews, eine narrative Interviewmethodik zu zählen: Da 
eine solche Art der Fragestellung im beruflich-kommunikativen Alltag der befragten 
Personen als Entscheidungstreffer eher selten anzutreffen ist, könnte nicht ausge-
schlossen werden, dass eine solche Fragestellung den Einstieg in das Interview er-
                                                          
51
 Vgl. Atteslander (2008), S. 4 
52
 Vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr (2009), S. 15 
53
 Vgl. Frankel et al. (2005), S. 201 
54
 Vgl. Helfferich (2009), S. 36-55 
55
 Vgl. Engel und Behr (2008), S. 78f. 
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schweren würde.56 
Somit begründet sich die Kombination der Erhebungsmethoden aus Elementen des 
Expertengesprächs, des Leitfadeninterviews und des narrativen Interviews neben der 
zu erwartenden Differenzierung der Antworten auch im taktischen Aufbau der Ge-
sprächsführung.57 Die angeführten Interviewtypen, welche die Grundlagen der Da-
tenerhebung darstellen, sind in den folgenden Unterkapiteln knapp dargestellt.  
 
2.2.1. Grundlagen des Expertengesprächs 
Die Beschreibung des Experteninterviews als Erhebungsmethode der sozialwissen-
schaftlichen Forschung bezieht sich in insbesondere auf die Auswahl des Ge-
sprächspartners. Das Experteninterview richtet sich an Personen, welche im Ver-
gleich zu anderen mit dem Thema betrauten Personen einen signifikanten Wissens-
vorsprung aufweisen.58 
Aufgrund dessen wurden für die Durchführung der Erhebung ausschließlich Perso-
nen ausgewählt, welche umsetzungsbasierte Erfahrung mit der Beendigung kontrakt-
logistischer Beziehungen persönlich und in entscheidungsbefugter Position gesam-
melt haben. Eine besondere Bedeutung in der Abgrenzung der Experten ist darin zu 
sehen, dass ihr umfassendes Wissen über die Entwicklung unterschiedlicher Lö-
sungsansätze bestehender Probleme hinausreicht und ein Bewusstsein für die Ursa-
chen der Problementstehung sowie der Funktionsweise der Lösungsprinzipien vor-
liegt. 59 
Die Abfrage und Diskussion unterschiedlicher Wissensschwerpunkt der befragten 
Personengruppen soll eine umfassende und perspektivisch entzerrte Zusammenfas-
sung und Interpretation der Aussagen der unterschiedlichen Gruppen der befragten 
Experten ermöglichen: Die befragten Experten der Kontraktlogistikdienstleister be-
richten von deren Erfahrungen und Wahrnehmungen und geben einen Überblick 
über eine große Anzahl beendeter Kontraktlogistikbeziehungen.60 Die befragten Ex-
                                                          
56
 Vgl. Martens (2008), S. 67 
57
 Diesem Feld ist ebenfalls das problemzentrierte Interview zuzuordnen, welches jedoch ähnlich wie 
ein Expertengespräch als Ausprägung einer Befragungsmethode zwischen narrativem Interview und 
teilstrukturiertem Interview einzustufen ist. 
58
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 34. Eine ausführliche Diskussion des Expertenbegriffs findet 
sich beispielsweise bei Martens und Ritter. Vgl. Martens und Ritter (2008a), S. 10ff. 
59
 Vgl. Pfadenhauer (2009), S. 452 
60
 siehe dazu Kapitel 2.3.1 
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perten der Auftraggeber hingegen schildern die spezifischen Besonderheiten einer 
dedizierten Beziehungsbeendigung und tragen somit dazu bei die Heterogenität ein-
zelner Beendigungsfälle darzulegen.61 Eine spezielle, problembezogene Fokussie-
rung erfolgt durch die Befragung von Unternehmensberatern, welche ihr Experten-
wissen bezüglich besonders komplexer Beendigungen kontraktlogistischer Bezie-
hungen einbringen. Die Erhebung „exklusiver Erfahrungen und Wissensbestände […] 
innerhalb eines organisatorischen Kontextes“ stellt nach Meuser und Nagel den zent-
ralen Gegenstand eines Experteninterviews dar.62 
Methodisch ist eine enge Verknüpfung mit anderen Erhebungsmethoden festzustel-
len: Neben wiederkehrenden Verweisen zu leitfadenbasierten Interviews63 und narra-
tiven Gesprächstechniken64 ist die Besonderheit eines Expertengesprächs insbeson-
dere in der „argumentativ-diskursive Gesprächsführung“65 zu sehen. Zumindest in 
Phasen der Interviews wird hierbei die klare Rollenverteilung von Befragtem und 
Fragendem aufgebrochen,66 der resultierende Charakter eines offenen Gespräches 
ist jedoch nur dann möglich, wenn der Interviewer einzelne Aspekte der Aussagen 
bereits im Gespräch interpretiert und daraus geeignete Nachfragen ableitet.67 Eine 
solche offene Gesprächstechnik kann dazu genutzt werden eine vertraute Situation 
der Gesprächsführung aufzubauen und dem Interviewpartner zu verdeutlichen, die 
Aussagen des Gespräches dem Problem angemessen einschätzen zu können.68 
Dies ist insbesondere hinsichtlich der sensiblen Fragestellungen erforderlich, um eine 
passive und verteidigende Gesprächsführung zu verhindern. 
Das Experteninterview stellt im Rahmen der durchgeführten Interviews damit gewis-
sermaßen das methodische Gegenstück zum narrativen Interview dar. Engel und 
Behr beschrieben die offene und beidseitige Gesprächsführung insbesondere zu Be-
ginn eines Interviews als zielführend, da die „Gesprächspartner diese Kommunikati-
onsstruktur kennen und diesen Stil von ihrem Gegenüber gleichermaßen erwarten.“69 
                                                          
61
 siehe dazu Kapitel 2.3.2 
62
 Meuser und Nagel (1991), S. 444 
63
 Beispielsweise bei Liebhold und Trinczek (2009), S. 37 
64
 Beispielsweise bei Engel und Behr (2008), S. 79 
65
 Engel und Behr (2008), S. 75 
66
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 38 
67
 Vgl. Scholl (2009), S. 70 
68
 Vgl. Pfadenhauer (2009), S. 453 
69
 Engel und Behr (2008), S. 75 
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Zur Steuerung des Gesprächs und zur Vermeidung zentraler, durch das Gespräch 
nicht abgedeckter Bereiche wird die Verwendung eines Leitfadens empfohlen.70 Das 
Expertengespräch nimmt dabei häufig Züge eines teilstrukturierten, relativ offenen 
Leitfadeninterviews an.71  
 
2.2.2. Strukturierungsgrad der Gesprächsführung 
Beziehen sich die Besonderheit des Expertengespräches insbesondere auf die Aus-
wahl des Gesprächspartners und daraus resultierende besondere Anforderungen, 
sind im Zuge der Gesprächsführung unterschiedliche Grade der Standardisierung 
und Strukturierung der Gespräche zu unterscheiden.  
 
2.2.2.1. Teilstrukturiertes Leitfadeninterview 
Das teilstrukturierte Leitfadeninterview stellt einen im Vergleich zum narrativen Inter-
view relativ hohen Standardisierungsgrad dar, da eine aktive Beeinflussung des In-
terviewverlaufs durch die Fragestellungen des gesprächsführenden Interviewers er-
folgt.72 Aus der durch die spezifischen Fragen resultierenden Strukturierung des Ge-
sprächs ergibt sich eine erhöhte Vergleichbarkeit mit analog dazu durchgeführten 
Interviews.73 Für den Interviewer stellt der Interviewleitfaden diesbezüglich auch ei-
nen Orientierungsrahmen dar, der dazu beitragen soll eine vergleichbare Datenstruk-
tur zu erfassen.74 Der teilstrukturierte Interviewleitfaden hilft dabei das Gespräch zu 
leiten, eine Vorgabe alternativer Antwortmöglichkeiten analog zu standardisierten 
Datenerhebungsverfahren ist nicht Bestandteil eines teilstrukturierten Interviews, 
dem Befragten werden keine Antwortmöglichkeiten vorgegeben.75 
Um die Offenheit des Gespräches zu gewährleisten ist zu beachten, dass eine stren-
ge Einhaltung der Reihenfolge des zugrunde liegenden Interviewleitfadens nicht zu 
erfolgen hat. Meuser und Nagel sehen in dem teilstrukturierten Charakter eines sol-
chen Interviews gar einen Treiber der Offenheit eines Interviews: Hierfür ist jedoch, 
wie für ein Expertengespräch allgemein, ein Grundverständnis über inhaltliche Zu-
                                                          
70
 Vgl. Lamnek (2010), S. 335 
71
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 37 
72
 Vgl. Scholl (2009), S. 68 
73
 Vgl. Helfferich (2009), S. 38 
74
 Vgl. Lamnek (2010), S. 335 
75
 Vgl. Scholl (2009), S. 68 
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sammenhänge der zu besprechenden Themen erforderlich, um einen der Problem-
stellung angepassten Interviewleitfaden erstellen zu können.76 Vor diesem Hinter-
grund bezeichnen Liebhold und Trinczek einen Leitfaden als Basis von Expertenge-
sprächen als „Ausdruck erster (theoriegeleiteter) Hypothesen [..], die [..] mit der sozi-
alen Realität konfrontiert werden.“77 Ein diesbezüglich entwickelter Interviewleitfaden 
ist durch einen geringen Detaillierungsgrad der Fragen gekennzeichnet, welche 
dadurch, dass sie in der Regel nicht vorformuliert sind, die Möglichkeit zur Anpas-
sung an die interviewspezifische Gesprächssituation wahren.78  
Ebenfalls kann der teilstrukturierte Interviewleitfaden dem Befragten zur Vorbereitung 
des Gesprächs dienen.79 Dadurch wird dem Befragten die Möglichkeit gegeben das 
Erkenntnisinteresse der Befragung vorab einzuschätzen, die persönliche Eignung als 
Interviewpartner abzuwiegen und die Themensetzung des Gespräches einzuord-
nen.80, 81 
 
2.2.2.2. Narratives Interview 
Das narrative Interview stellt eine Form des offenen Interviews dar und kann in die 
Abschnitte Erklärungsphase – Einleitungsphase – Erzählphase – Nachfragephase – 
Bilanzierungsphase untergliedert werden.82 Küsters beschreibt die Forschungsme-
thodik des narrativen Interviews jedoch, nicht zuletzt aufgrund der unklaren Abgren-
zung der einzelnen angeführten Phasen, nicht als fertiges Instrument, sondern unter-
streicht die Stärke einer kontextbezogenen Verwendung der narrativen Fragetech-
                                                          
76
 Vgl. Meuser und Nagel (1991), S. 449 
77
 Liebhold und Trinczek (2009), S. 37 
78
 Vgl. Lamnek (2010), S. 335 
79
 Die Bereitstellung eines Interviewleitfadens vor der Durchführung des Gesprächs – beziehungswei-
se bereits als Grundlage zur Entscheidung über eine Gesprächsteilnahme – war in der durchgeführten 
Untersuchung häufig zu beobacheten.  
80
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 38 
81
 Dieser Aspekt des Vorabversands des teilstrukturierten Interviewleitfadens trägt zur Identifikation 
geeigneter Interviewpartner maßgeblich bei. Insbesondere vor dem Hintergrund der Forschungsfragen 
und der daraus resultierenden geringen Bereitschaft an einem Interview teilzunehmen dient der Leit-
faden auch dazu den Fokus der Gespräche darzustellen. Bedenken einer starken Fokussierung be-
züglich der Frage des Beendigungsverschuldens, welche bei den potenziellen Interviewpartnern als 
besonders kritisch eingestuft wird, können dadurch reduziert werden. 
82
 Vgl. Lamnek (2010), S. 327f.; ähnlich bei Scholl (2009), S. 31ff. 
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nik.83 Liebold und Trinczek empfehlen zur Gestaltung von Experteninterviews „Fra-
gen mit narrativer Generierungskraft zu stellen“84 und durch die daraus resultieren-
den Erzählstränge des Befragten „Wirklichkeitskonstruktionen zum Ausdruck zu brin-
gen“, welche im Voraus nicht erwartet werden können.85 Diese Aspekte des narrati-
ven Gesprächs kommen insbesondere dann zum Tragen, wenn die thematisierten 
Handlungen und Ereignisse für die befragte Person keine Routine darstellen.86 Die 
Befragung stellt dabei keine standardisierbare Abfrage externalisierbaren Wissens 
dar, sondern basiert auf der prozesscharakteristischen Reflektion des Erfahrenen 
durch die Erzählung.87 Bestandteil der Beantwortung der sehr offenen Fragestellung 
ist dabei nicht nur die Darstellung einer finalen Situation, sondern vielmehr die Erläu-
terung des Zustandekommens dieses Ergebnisses „in einem situationalen Kontext.“88 
Das Ziel dieser Befragungstechnik, was sie im Rahmen dieser Datenerhebung be-
sonders interessant macht, ist die enge Verbindung zwischen den Aussagen des Be-
fragten und dessen Erfahrungen:89 Küsters beschreibt, dass hierdurch, insbesondere 
bei als heikel empfundenen Themen, eine Verschleierung oder Beschönigung des 
tatsächlich wahrgenommenen Ablaufs erschwert oder vermieden werden kann. 90 
Lamnek sieht in der Erzählphase eine „retrospektive Interpretation des Handelns“  91 
durch den Befragten selbst. Dadurch eignet sich eine narrative Befragung – bezie-
hungsweise narrative Elemente im Rahmen eines Expertengespräches – sehr gut 
Prozesse und organisationale Veränderungen zu erheben.92 Dem befragenden For-
scher kommt hierbei die Aufgabe zu bereits in der Nachfragephase auf die Schilde-
rungen der Erzählphase zu reagieren und durch Beschreibungsnachfragen oder ar-
gumentative Nachfragen die getätigten Aussagen besser verstehen und einordnen 
zu können, aber auch mögliche Widersprüche und offene Fragen darzulegen.93 
 
                                                          
83
 Vgl. Küsters (2009), S. 185 
84
 Liebhold und Trinczek (2009), S. 36 
85
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 36 
86
 Vgl. Glinka (1998), S. 40 
87
 Vgl. Glinka (1998), S. 39 
88
 Scholl (2009), S. 65 
89
 Vgl. Küsters (2009), S. 23 
90
 Vgl. Küsters (2009), S. 35 
91
 Lamnek (2010), S. 330 
92
 Vgl. Küsters (2009), S. 184 
93
 Vgl. Scholl (2009), S. 64 
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2.2.3. Besonderheiten des Telefoninterviews 
Auf Wunsch der Interviewpartner werden 18 der insgesamt 28 Gespräche telefonisch 
geführt. Die höhere Bereitschaft zur Teilnahme an einer telefonischen Befragung 
durch die identifizierten potenziellen Interviewpartner wird auf die organisatorischen 
Gründe zurückgeführt, welche auch in der Literatur als Vorteile telefonischer Befra-
gungen angeführt sind: Dazu ist die im Vergleich zu persönlichen Gesprächen gerin-
gere erforderliche Vorbereitungszeit zu zählen.94 Weitere Aspekte, die zu einer Be-
vorzugung telefonischer Befragungen beitragen, sind die im Voraus besser abzu-
schätzende und einzugrenzende Dauer des Gesprächs, sowie die Möglichkeit der 
Gesprächsführung zu „Tagesrandzeiten“ und die erhöhte Flexibilität durch eine leich-
tere Verschiebbarkeit des Gespräches.95 
Der Kritikpunkt kürzerer durchschnittlicher Gesprächsdauern aufgrund knapperer 
Antworten96 kann auch in der durchgeführten Untersuchung festgestellt werden. Wei-
tere angeführte Nachteile einer telefonischen Befragung, beispielsweise eine über-
proportionale Auswahl zuletzt genannter Antwortalternativen in standardisierten Be-
fragungen, oder aber Beeinflussungen der Interviewpartnerauswahl aufgrund unter-
schiedlicher telefonischer Erreichbarkeit unterschiedlicher Personengruppen sind für 
die Bewertung der durchgeführte Befragung nicht relevant.97 Bedingt durch die beruf-
liche Routine auch weitreichende Entscheidungen telefonisch zu kommunizieren 
sieht Martens in der telefonischen Befragung von Managern keine Einschränkung 
der Qualität empirischer Untersuchungen.98 
 
                                                          
94
 Hierunter ist insbesondere die Reduktion des organisatorischen Aufwands zu verstehen: Neben der 
gesprächsbezogenen Vorbereitungszeit für die Organisation und Vorbereitung eines Raums zur Inter-
viewdurchführung, einer Kommunikation der Anfahrt, ist hierunter auch die sehr häufige Ausgestaltung 
des Interviewkontexts zu zählen: Häufig ist die Vorort-Durchführung der Interviews mit einer Besichti-
gung des Unternehmens verbunden, was die Gesamtzeit des Termins deutlich erhöht.  
95
 Krause (2008) sieht in dem, auch in der Untersuchungsvorbereitung häufig geäußerten Wunsch 
einer Interviewdurchführung außerhalb der üblichen Geschäftszeiten ein starkes Argument für die 
Durchführung von Telefoninterviews. Insbesondere in diesen Zeiten stellt die telefonische Befragung 
eine Absenkung des wahrgenommenen Aufwands für die befragten Interviewpartner dar und erhöht 
die Wahrscheinlichkeit einer Interviewzusage. Vgl. Krause (2008), S. 115 
96
 Vgl. Scholl (2009), S. 43 
97
 Vgl. Roth (1993), S. 172 
98
 Vgl. Martens (2008), S. 71 
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2.3. Studiendesign 
Resultierend aus den unterschiedlichen Interessen, aber auch der bestehenden In-
terdependenzen, der an einer Beziehungsbeendigung beteiligten Akteure ist davon 
auszugehen, dass eine Befragung verschiedener Anspruchsgruppen ein vollständi-
geres Bild einer Beziehungsbeendigung ermöglicht als die ausschließliche Befragung 
eines der beteiligten Akteure. Dies, so wird als Grundlage des Studiendesigns unter-
stellt, gilt auch dann, wenn die Forschungsfragestellung auf eine der Anspruchsgrup-
pen fokussiert ist. 
In einer Vielzahl der empirischen Untersuchungen zur Beendigung von Geschäftsbe-
ziehungen wird die Trennung der scheidenden Partner lediglich aus einem Blickwin-
kel heraus untersucht: Im Falle von Beziehungsbeendigungen zwischen Unterneh-
men und privaten Endkunden, aber auch zwischen zwei oder mehreren Unterneh-
men wird hierbei häufig die Perspektive des leistungserstellenden Unternehmens 
eingenommen. Der Fokus dieser Untersuchungen ist dabei häufig auf eine Vermei-
dung kundenseitig initiierter Beziehungsbeendigung gerichtet.99  
Analog dazu ist eine unilaterale Betrachtungsweise ebenfalls bei Untersuchungen 
festzustellen, welche die Beendigung einer Geschäftsbeziehung aus dem Blickwinkel 
auftraggebender Unternehmen beschreiben. Im Falle solcher Forschungsdesigns 
stellt der Leistungsersteller häufig einen passiven Aspekt der Beziehungsbeendigung 
dar, in Teilen gar lediglich einen Grund zur Beendigung der Beziehung.100 Die Fo-
kussierung auf eine der Beendigungsparteien ist ähnlich in der logistikbezogenen 
Beendigungsforschung festzustellen.101 Hierbei überwiegt eine Beantwortung der 
jeweiligen Fragestellungen aus der Sichtweise der Auftraggeber: Nur einige der iden-
tifizierten Untersuchungen sind aus dem Blickwinkel eines Kontraktlogistikdienstleis-
ters heraus erstellt.102  
Die daraus möglicherweise resultierende Problematik subjektiver Wahrnehmung und 
Darstellung der Sachverhalte – vor allem bezüglich kritischen Fragestellungen wie 
                                                          
99
 Siehe dazu beispielsweise Keaveney (1995); Stewart (1998); Åkerlund (2005); Caputo und 
Palumbo (2005); Gustafsson et al. (2005); Krafft und Götz (2011) 
100
 Siehe dazu beispielsweise Arnold und Meyle (2007), Ulkuniemi und Komulainen (2011) 
101
 Siehe dazu beispielsweise Bretzke (2007); Freiling (2007); Hofmann (2008); Hartmann und de 
Grahl (2011b) 
102
 Eine Ausnahme hierzu stellen insbesondere die Veröffentlichungen von Wallenburg (Wallenburg 
(2003); Wallenburg (2004); Wallenburg (2008); Wallenburg et al. (2010)) dar. 
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beispielsweise der Gründe der Beziehungsbeendigung – kann auch durch die Befra-
gung von Personen der verschiedenen Anspruchsgruppen nicht ausgeschlossen 
werden. Jedoch besteht hierin ein Ansatz zur Identifikation und Verringerung dieser 
Diskrepanzen.103 Um ein umfassendes Bild der Beendigung von Kontraktlogistikbe-
ziehungen zu erlangen wird im Rahmen dieser Untersuchung neben der Befragung 
der Auftraggeber eine Befragung von Kontraktlogistikdienstleistern und Unterneh-
mensberatern vorgenommen. In den folgenden Unterkapiteln erfolgt eine Beschrei-
bung der befragten Interviewgruppen.  
Die Befragung der am stärksten an einer beendeten Kontraktlogistikbeziehung betei-
ligten Anspruchsgruppen erfolgt jedoch nicht in dyadischen Paaren. Golic warnt vor 
einer eingeschränkten Verwendbarkeit dyadisch erzeugter Datensätze zur Beschrei-
bung von Sachverhalten über diese Beziehungen hinaus, da die Gefahr einer zu 
starke Fokussierung der Befragen auf die Interaktion zwischen eben diesen besteht, 
die Beendigung der Beziehung selbst dadurch aus dem Fokus gerät.104 Ebenfalls 
besteht in dem Wissen der Interviewpartners ob des dyadischen Studiendesigns ein 
Risikoaspekt, welcher die Offenheit der Aussagen bezüglich des ehemaligen Kon-
traktlogistikpartners negativ beeinflussen kann. Diese Problematik kann auch durch 
die Zusicherung einer anonymen Auswertung der Daten nicht vollständig ausgeräumt 
werden.105 
Zur Erhöhung der Qualität der erhobenen Daten wird, sowohl bei der Befragung der 
Dienstleister, als auch der Befragung der Auftraggeber, auf die Möglichkeit einer hy-
pothetischen Beantwortung der Fragen verzichtet. Einige Autoren verwenden die Ab-
frage von Verhaltensabsichten zur Erweiterung der Grundgesamtheit.106 Der für die-
se Vorgehensweise erforderliche starke Zusammenhang zwischen Intention und tat-
sächlichem späteren Handeln ist zwar in unterschiedlichen Untersuchungen bestä-
tigt,107 allerdings liegen ebenso Untersuchungen vor, welche die notwendige Stärke 
dieses Zusammenhangs bei emotionalen Fragestellungen wie der Beendigung von 
                                                          
103
 Vgl. Phillips (1981), S. 411 
104
 Vgl. Golic (2007), S. 720. Ebenfalls schildert Heinze die Problematik einer daraus unter Umständen 
resultierenden, starken Einzelfallfokussierung, welche den Fokus der Befragung stark einschränken 
kann. Vgl. Heinze (2001), S. 44 
105
 Vgl. Seuring (2008), S. 135 
106
 Siehe dazu beispielsweise Wallenburg (2008) 
107
 Siehe dazu beispielsweise Braunstein et al. (2005) 
 Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen  
25 
Austauschbeziehungen nicht bestätigen.108 
Die Gespräche sind retrospektiv ausgerichtet, im Mittelpunkt stehen tatsächlich 
durchgeführte Beziehungsbeendigungen. Juntunen et al. weisen in diesem Zusam-
menhang auf eine Verzerrung aufgrund intensionsbasierter Verhaltensabschätzung 
hin.109 Dies kann als Teil einer Key Informant Bias bezeichnet werden, die auf 
Selbstdarstellungs- und Selbstschutzmotive der Befragten zurückzuführen sind.110 
Homburg und Klarmann führen 5 Faktoren an, welche dazu beitragen den Key Infor-
mant Bias zu reduzieren:111 Verfügbarkeit objektiver Bezugspunkte,112 Sachlich-
keit,113 Bezug zur Organisation,114 Bedeutung des Ereignisses,115 Beeinflussbarkeit 
des Ausgangs.116 Die in Anhang 1.1 und 1.2 dargestellten Gesprächsleitfaden dienen 
auch dazu, diese Einflussfaktoren während der Interviewdurchführung zu beachten 
und dadurch das Ausmaß eines Key Informant Bias zu reduzieren. 
 
 
 
 
 
                                                          
108
 Siehe dazu beispielsweise Szymankiewicz (1994) 
109
 Vgl. Juntunen et al. (2010), S. 221.  
110
 Vgl. Homburg und Klarmann (2009), S. 149 
111
 Vgl. Homburg und Klarmann (2009), S. 152 
112
 Aufgrund der üblicherweise umfangreichen Vorbereitung auf eine Beziehungsbeendigung stützen 
sich die Aussagen der befragten auf eine große Anzahl an Besprechungen und gemeinsam getroffene 
Entscheidungen. 
113
 Durch eine neutrale Gesprächsführung ohne Fokussierung auf die Klärung des Verschuldens der 
Beziehungsbeendigung und ohne die Absicht Verantwortliche der Beziehungsbeendigung zu identifi-
zieren wird versucht einen hohen Grad an Sachlichkeit im Gespräch aufrecht zu erhalten. 
114
 Im Mittelpunkt der Gespräche stehen nur Beziehungsbeendigungen, an welchen die Gesprächs-
partner selbst beteiligt waren.  
115
 Je bedeutsamer ein Ereignis für eine Unternehmung ist, desto besser können sich die daran betei-
ligten Mitarbeiter daran erinnern. Hierbei kann im Falle einer Kontraktlogistikbeziehungsbeendigung 
von einer hohen Bedeutung, sowohl für die befragten Unternehmen, als auch die befragten Personen, 
ausgegangen werden. 
116
 Die Zuverlässigkeit steigt, insofern das Ergebnis einer Entscheidung durch die befragten selbst 
beeinflussbar ist. Dieser Aspekt zeigt sich insbesondere bei der Befragung der Auftraggeber. Die be-
fragten Personen stellen Schlüsselpersonen im Prozess der beschriebenen Beziehungsbeendigung 
dar.  
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2.3.1. Durchführung der Dienstleisterbefragung  
Im Mittelpunkt der Befragung der Kontraktlogistikdienstleister steht nicht die Betrach-
tung einer einzelnen beendeten Kontraktlogistikbeziehung, sondern das vielen Be-
endigungen Gemeinsame. Diesbezüglich ist auch der Leitfaden der Dienstleisterbe-
fragung ausgerichtet:117 Dadurch soll ein aggregierter Einblick in eine Vielzahl durch-
geführter beendeter Beziehungen erreicht werden.  
Um die Wahrscheinlichkeit einer hohen dienstleisterseitigen Beendigungserfahrung 
zu erhöhen erfolgt die Auswahl der Interviewpartner anhand der Größe des Kontrakt-
logistikdienstleisters. Die befragten Personen waren zum Zeitpunkt der Befragung als 
Standortleiter, oder organisatorisch höher angeordnet, bei einem der 20 umsatz-
stärksten Logistikdienstleister auf dem deutschen Kontraktlogistikmarkt beschäftigt.  
Aus der Größe des Kontraktlogistikdienstleister resultiert jedoch – so muss zumin-
dest vermutet werden – eine Beeinflussung des Verhaltens dieser im Beendigungs-
fall. Da das Ziel der Dienstleisterbefragung jedoch darin besteht das Handeln der 
Auftraggeber besser zu verstehen, nicht das der Dienstleister selbst, ist die Vorge-
hensweise als nicht kritisch einzustufen. Es ist jedoch davon auszugehen, dass aus 
diesem Teil der Untersuchung eine höhere Wahrscheinlichkeit der Nichtbeachtung 
schwieriger und komplexer Beendigungsabläufe resultiert, als es bei einer repräsen-
tativen Stichprobenauswahl der Fall gewesen wäre. 
Auf die Befragung kleiner Dienstleister hingegen wurde aus unterschiedlichen Grün-
den verzichtet: Einerseits besteht eine erhöhte Wahrscheinlichkeit, dass ein kleiner 
Dienstleister nach Beendigung einer kontraktlogistischen Beziehung nicht mehr exis-
tiert. Eine Insolvenz des Kontraktlogistikdienstleisters in Folge einer Beziehungsbe-
endigung wird auch in der durchgeführten Auftraggeberbefragung teilweise geschil-
dert. Ebenfalls soll durch den Verzicht auf eine Befragung kleinerer Kontraktlogistik-
dienstleister eine Einzelfallfokussierung im Rahmen der Dienstleisterbefragung ver-
mieden werden, welche aus einer zu erwartenden quantitativ geringen Beendigungs-
erfahrung dieser resultiert. 
Das explizite Ziel der Dienstleisterbefragung liegt in der Erhebung von Daten über 
viele Beendigungsfälle hinweg, was ebenfalls gegen eine Durchführung dyadischer 
Interviews mit jeweils einem Dienstleister und einem zugehörigen Auftraggeber 
spricht.  
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 Siehe dazu Anhang 1.1 
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2.3.2. Durchführung der Auftraggeberbefragung  
Die Befragung der Kontraktlogistikdienstleister verbreitert die auf theoretischen Über-
legungen und bestehenden Forschungsergebnissen gründende Wissensbasis. 118 
Dies dient dazu, die Gespräche mit den Auftragnehmern bezüglich der spezifisch zu 
erhebenden, fallbezogenen Beendigungserfahrung bereits im Kontext der Gespräche 
besser einordnen zu können und auf Aussagen der Experten besser reagieren zu 
können.  
Zur Durchführung der Auftraggeberbefragung werden 128 Unternehmen angefragt, 
von welchen eine Nutzung kontraktlogistischer Dienstleistungen bekannt ist oder 
vermutet wird. Diese Vorgehensweise, welche basierend auf fehlender Beendi-
gungserfahrung zu einer relativ geringen Quote durchführbarer Gespräche führt, ist 
aufgrund fehlender Informationen bezüglich durchgeführter Beziehungsbeendigun-
gen im Bereich der Kontraktlogistik unumgänglich. Eine solch angelegte Suche „nach 
Angehörigen einer seltenen Population“ wird als Screening bezeichnet.119 Die Vor-
gehensweise führt zu einer sehr heterogenen Zusammensetzung der Inter-
viewpartner.120 
Von den 16 zugesagten Gesprächen können 15 tatsächlich durchgeführt werden, ein 
Interviewpartner steht zur Durchführung des Interviews kurzfristig nicht mehr bereit. 
Analog zu der Befragung der Kontraktlogistikdienstleister werden zu Beginn der Ge-
spräche zentrale Begriffsdefinitionen dargestellt und der Ablauf des Forschungspro-
jektes skizziert. Aufgrund eines, nicht mit dem Verständnis der Untersuchung verein-
baren Kontraktlogistikverständnisses werden drei der durchgeführten Interviews von 
der Auswertung ausgeschlossen.  
Um eine Verzerrung der Untersuchung durch eine unangemessene Problematisie-
rung der Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen zu vermeiden werden die In-
terviewpartner zu Beginn der Gespräche gebeten, lediglich die zuletzt beendete Kon-
traktlogistikbeziehung der Befragung zugrunde zu legen.121 Weißt der Gesprächs-
                                                          
118
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 53 
119
 Schnell et al. (2005), S. 295 
120 Eine Kurzcharakterisierung der einzelnen der Arbeit zugrundeliegenden Beendigungsfälle findet 
sich im Anhang. 
121 Diese Vorgehensweise wird in drei Interviews nicht eingehalten: Für die Auslagerung der Aufga-
benbereiche des Beendigungsfall 5 wurde bereits vor mehreren Jahren eine Kontraktlogistikdienstleis-
tereinbindung geplant, allerdings wurde diese aufgrund akuter operativer Umsetzungsschwierigkeiten 
kurz vor Beginn der Leistungserstellung durch den Auftraggeber abgebrochen. Im Fokus des Gesprä-
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partner eine hohe Beendigungserfahrung auf, so wird an einzelnen Stellen des Ge-
spräches dieses Muster verlassen und neben der Beschreibung der Abläufe und Be-
sonderheiten der thematisierten Beziehung ebenfalls auf weitere Beziehungsbeendi-
gungen eingegangen.  
Neben diesen ergänzenden Aussagen wird zur gezielten Verbreiterung der Datener-
hebung hin zu problembehafteten Beziehungsbeendigungen eine Befragung von fünf  
Unternehmensberatern durchgeführt, welche durch Kontraktlogistiknutzer zur Unter-
stützung der Beziehungsbeendigung eingebunden werden. Die Befragung der Un-
ternehmensberater erfolgt aufgrund der Vermutung, dass diese überwiegend bei als 
problemanfällig eingestuften, anstehenden Beziehungsbeendigungen eingebunden 
werden. Für diese Gespräche wird kein selbstständiger Interviewleitfaden entwickelt. 
Der Ablauf der Gespräche orientiert sich am Leitfaden der Auftraggeberbefragung.  
 
 
2.4. Auswertung der erhobenen Daten 
Zur Nutzung der erhobenen Informationen in den folgenden Kapiteln erfolgt zunächst 
eine Auswertung der vorliegenden Rohdaten. Das Ziel der Auswertung ist die Analy-
se des erhobenen Datenmaterials um die Fülle an vorliegenden Aussagen auf deren 
Wesenskern zu reduzieren.122 Dabei können fünf einzelne Arbeitsschritte unterschie-
den werden: Transkription, Einzelanalyse, themenorientierte Darstellung, generalisie-
rende Analyse, sowie die Kontrolle und Überprüfung der erhobenen Daten zur Vali-
dierung dieser.123 
Liebhold und Trinczek bezeichnen die „Kriterien bei der Verschriftlichung des Ton-
                                                                                                                                                                                     
ches steht der erneute Versuch diesen Bereich an einen Kontraktlogistikdienstleister zu vergeben. 
Aufgrund der Historie beschreibt der Interviewpartner einen als „außergewöhnlich hoch empfundenen 
Erfolgsdruck“. Im Fokus des Gespräches steht dabei sowohl der kurzfristige Abbruch der gescheiter-
ten Implementierung, als auch die aktuelle Bemühung einen stark risikominimierten Implementie-
rungsprozess sicherzustellen. 
Beendigungsfall 6 befindet sich zum Zeitpunkt des Gespräches in der Beendigung, welche noch nicht 
komplett abgeschlossen ist. 
Beendigungsfall 9 wurde auf Grund wirtschaftlicher Schwierigkeiten im Jahr 2009 temporär nahezu 
komplett beendet. Die dabei gewonnen Erfahrungen bekräftigen den Auftraggeber eine Re-Integration 
der Leistungserstellung anzustreben, welche zum Zeitpunkt des Gespräches kurz vor dem Abschluss 
steht. 
122
 Vgl. Mayring (2002), S. 108 
123
 Vgl. Lamnek (2010), S. 366ff. 
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bandmaterials“ 124 bei einer qualitativen Auswertung der Interviews zwar als weniger 
restriktiv, als dies bei einer angestrebten quantitativen Auswertung der Fall wäre.125 
Dennoch werden aus den 23 in die Auswertung eingehenden Tondateien Volltran-
skriptionen zur weiteren Bearbeitung erstellt.126 
Der Fokus der anschließenden Einzelanalyse liegt in der Verdichtung der nun schrift-
lich vorliegenden Aussagen.127 Die Konzentration der Texte, resultierend aus einer 
Verschlagwortung der Aussagen und einer Entfernung nicht fragestellungsrelevanter 
Gesprächsabschnitte, führt dazu, dass das Datenmaterial übersichtlicher und besser 
handhabbar ist.128 Ebenfalls wird hierdurch die Erinnerung an die durchgeführten In-
terviews aufgefrischt, Liebhold und Trinczek sprechen von einer dadurch zu erlan-
genden „intimen Kenntnis des Interviewmaterials.“129 Zur Kontrolle werden diese ver-
dichteten Niederschriften der Interviews an die Befragten zurückgesandt. Eine inhalt-
liche Korrektur der Aussagen wird von keinem Gesprächspartner gefordert. 
Die folgende themenorientierte Darstellung des Materials aller Interviews, über die 
Grenzen der einzelnen Interviews hinaus, erfolgt beispielsweise anhand festgelegter 
Ordnungskategorien130 oder des zugrundeliegenden Leitfadens.131 Im Rahmen der 
Auswertung der dieser Arbeit zugrundeliegenden Daten erfolgt die themenorientierte 
Darstellung an der thematischen Struktur der Arbeit. Dieser Vorgang der problem-
spezifischen Sortierung wird auch als Aufhebung der Sequenzilität132, beziehungs-
weise als Editierung133 bezeichnet. Hieraus resultiert eine weitere Konzentration der 
Interviews. Liebhold und Trinczek bezeichnen diesen Abschnitt der Datenanalyse als 
„Prozess der systematischen und kontrollierten Datenvernichtung.”134 
                                                          
124
 Liebhold und Trinczek (2009), S. 41 
125
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 41 
126
 Auf Wunsch des Gesprächpartners wurde das Auftraggeberinterview, welches in Anhang 2, been-
digungsfall 2 charakterisiert ist, nicht aufgezeichnet. Zur Ergänzung der im Gespräch niedergeschrie-
benen Aufzeichnungen erfolgte in direktem Anschluss an das Gespräch eine umfangreiche Rekon-
struktion der Aussagen. 
127
 Vgl. Lamnek (2010), S. 368 
128
 Vgl. Liebhold und Trinczek (2009), S. 41 
129
 Liebhold und Trinczek (2009), S. 41 
130
 Siehe beispielsweise bei Mayring (2010), S. 92 
131
 Siehe beispielsweise bei Liebhold und Trinczek (2009), S. 43 
132
 Vgl. beispielsweise Liebhold und Trinczek (2009), S. 42 
133
 Vgl. beispielsweise Scholl (2009), S. 72 
134
 Liebhold und Trinczek (2009), S. 40 
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Das auf diese Art und Weise aufbereitete und reduzierte Material stellt die Grundlage 
der generalisierenden Analyse dar. Hierfür ist es erforderlich, dass ein problembezo-
gener, überschaubarer und handhabbarer Informationsbestand erhalten bleibt, der 
jedoch immer noch ein konsistentes Abbild der erhobenen Daten wiederspiegelt.135 
Das Ziel der generalisierenden Analyse ist in der Identifikation von Gemeinsamkeiten 
sowie der Herausarbeitung inhaltlicher Differenzen zwischen den erhobenen Da-
tensätzen zu sehen.136 Hierbei wird auch eine Sensibilität bezüglich der Verallgemei-
nerungsfähigkeit einzelner Bereiche erzeugt.137 
Die abschließende Phase der Datenkontrolle dient dazu Fehlinterpretationen zu ver-
meiden, welche auf die Verkürzung der zugrundeliegenden Aussagen zurückzufüh-
ren sind. Zur Überprüfung des zu verwendenden Kontexts wird hierfür immer wieder 
auf die vollständigen Transkriptionen der Interviews, aber auch auf die verdichteten 
Versionen der Einzelanalyse zurückgegriffen.138 
  
                                                          
135
 Vgl. Mayring (2010), S. 65 
136
 Vgl. Lamnek (2010), S. 368f. 
137
 Vgl. Meuser und Nagel (1991), S. 467 
138
 Vgl. Lamnek (2010), 369 
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3.  Definition zentraler Begriffe 
 
Die Einbindung externer Dienstleister zur Senkung der Leistungserstellungskosten, 
zur Steigerung der Leistungsfähigkeit oder aus strategischen Gründen ist mittlerweile 
in den vielen Unternehmensbereichen weit verbreitet.139 Im Bereich der Fremdverga-
be logistischer Aufgaben sind dabei unterschiedliche Arten des Outsourcings zu be-
obachten: Diese reichen von einfachen, transaktionsnahen Dienstleistereinbindun-
gen im Bereich der Transportdienstleistungen über Speditionsdienstleistungen hin zu 
komplexen Outsourcingbeziehungen im Bereich der Kontraktlogistik. In Unterkapitel 
3.1 wird die uneinheitliche Verwendung des Begriffes der Kontraktlogistik thematisiert 
und eine Kontraktlogistikdefinition für diese Arbeit dargestellt. Ebenfalls wird hierin 
die Bedeutung der Kontraktlogistik umrissen. Daran anschließend sind rechtliche As-
pekte der Kontraktlogistiknutzung dargestellt, da sich die Nutzung kontraktlogisti-
scher Dienstleistungen von der Einbindung von Logistikdienstleistern, welche auf die 
Erstellung einer singulären Leistung begrenzt sind, unterscheidet. Diese Besonder-
heiten, und damit verbundene Risiken für den angestrebten Erfolg der Logistikfremd-
vergabe werden in Kapitel 3.1.2 dargestellt. 
Die Heterogenität unterschiedlicher Beendigungsbegriffe in der Beendigungsfor-
schung ist aufgrund uneinheitlicher Forschungsziele zwar nachvollziehbar, aufgrund 
dessen ist jedoch eine klare Abgrenzung des verwendeten Beendigungsbegriffes 
erforderlich. Dies erfolgt in Abschnitt 3.2 anhand diverser Dimensionen der Bezie-
hungsbeendigung. 
Die theoretischen Erklärungsansätze der Neuen Institutionenökonomik zur Fremd-
vergabe komplexer logistischer Leistungsbündel an Kontraktlogistikdienstleister 
stimmen weitestgehend mit denen der Vergabe einfacher logistischer Dienstleistun-
gen überein. In Unterkapitel 3.3 werden die Transaktionskostentheorie und die Prin-
zipal-Agent-Theorie knapp dargestellt und ein Bezug zwischen deren zentralen Aus-
sagen und der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen hergestellt.  
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 Vgl. Large (2009a), S. 2-3 
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3.1. Kontraktlogistik 
Für die logistischen Aufgabenbündel der Kontraktlogistik ist keine allgemein gültige 
Definition vorzufinden, wie dies im Bereich anderer logistischer Dienstleistungen der 
Fall ist: Die Begriffe und Leistungsumfänge des Transporteurs, des Lagerhalters und 
des Spediteurs sind gesetzlich festgelegt;140 damit verbunden ist auch eine klare De-
finition dieser logistischen Dienstleistungen. Im Gegensatz dazu sind die vielfältigen 
und mitunter stark divergierenden Abgrenzungen des Kontraktlogistikbegriffes zu 
sehen, welche zu begrifflichen Unklarheiten und Unterscheidungsproblemen füh-
ren.141 Aufgrund der Heterogenität der verschiedenen Kontraktlogistikbeziehungen 
und Geschäftsinhalte ist dies allerdings nicht verwunderlich.142 Gemeinsam ist Kon-
traktlogistikgeschäften in der Regel eine eng und tief integrierte Beziehung zwischen 
einem Dienstleister und mindestens einem Auftraggeber.143 Im deutschsprachigen 
Raum ist die Begriffsabgrenzung nach Klaus et al. stark verbreitet;144 dieser folgend 
sind als Kontraktlogistik diejenigen Geschäfte zu bezeichnen, „bei denen: 
 mehrere logistische Funktionen zu einem Leistungspaket erhöhter Komplexität 
integriert sind [...], 
 und zwar in einer individuellen den Bedürfnissen des Verladers angepassten 
und ausgestalteten Weise, 
 längerfristig vertraglich abgesichert […], 
 bei einem Geschäftsvolumen, das einen erheblichen Mindestjahresumsatz 
überschreitet […].“145 
 
Die Notwendigkeit eines Mindestjahresumsatzes als Merkmal einer der Kontraktlogis-
tik ist hierbei allerdings als nicht notwendig, gar irritierend, zu bezeichnen, da am 
Markt eine Vielzahl kontraktlogistischer Beziehungen zu beobachten sind, welche 
diesen durch die Definition erforderten Mindestumsatz in einer Höhe zwischen 
                                                          
140
 Siehe dazu Kapitel 3.1.2 
141
 Vgl. Large (2009b), S. 546f. 
142
 Vgl. Skjoett-Larsen (2000), S. 113ff. 
143
 Vgl. Weber et al. (2007), S. 38 
144
 In der englischsprachigen Kontraktlogistikforschung ist die Begriffsabgrenzung von Murphy und 
Poist weit verbreitet: „A relationship between a shipper and a third party which, compared with basic 
services, has more customized offerings, encompasses a broader number of service functions and is 
characterized by a long-term, more mutually beneficial relationship.” Murphy und Poist (2000), S. 121 
145
 Klaus et al. (2010), S. 119  
 Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen  
33 
500.000€ und 1 Mio. € eben nicht generieren. Ebenfalls ist im Zuge der Entwicklung 
der Kontraktlogistiknachfrage und einer daraus resultierenden Standardisierung der 
Kontraktlogistik die individuelle Anpassung an die Bedürfnisse des Verladers nicht 
zwangsläufig gegeben. Eine Anpassung der Prozesse an die Infrastruktur der Dienst-
leister ist am Markt ebenso zu beobachten.146 
Zur Klassifizierung der unterschiedlichen Akteure des Marktes logistischer Dienstleis-
tungen bewerten Hertz und Alfredsson die Fähigkeiten dieser, die Probleme ihrer 
Auftraggeber zu lösen und sich an deren Bedürfnisse anzupassen. Als konstitutive 
Merkmale der Kontraktlogistik 
sehen Hertz und Alfredsson 
hierbei eine hohe dienstleister-
seitige Problemlösungs-
fähigkeit, verbunden mit der 
ausgeprägten Fähigkeit der 
Dienstleister sich an die Be-
dürfnisse ihrer Kunden anzu-
passen.147 Neben den in Kon-
traktlogistikbeziehungen immer 
enthaltenen unterschiedlichen 
logistischen Kernfunktionen148 
können die kontraktlogistischen 
Leistungspakete zusätzlich auch 
logistische und nicht logistische 
Zusatzleistungen beinhalten.149 Insbesondere die Erfüllung solcher Leistungserweite-
                                                          
146
 Vgl. Cannon und Perreault (1999), S. 443f.; Large (2011); Large et al. (2011a) 
147
 Vgl. Hertz und Alfredsson (2003), S. 141 
148
 Vgl. Pfohl (2007), S. 56f.  
149
 Diese durch den Kontraktlogistikdienstleister übernommenen, nicht logistischen Aufgaben und 
Tätigkeiten werden weitläufig als „Value-added-services“ beschrieben. Siehe beispielsweise Skjoett-
Larsen (2000), S. 112; Wallenburg (2008), S. 57. Diese dürfen jedoch nicht als singulär wertschöpfen-
de Prozesse verstanden werden, was in einem Umkehrschluss der Logistik an sich eine wertschöp-
fende Tätigkeit absprechen würde; vielmehr ist darunter eine zusätzliche Wertschöpfung zu verstehen, 
welche über die Erbringung der logistischen Dienstleistungen hinausgeht. Diese zusätzliche Wert-
schöpfung ist in den unterschiedlichsten Facetten und Ausprägungen am Markt festzustellen, und 
kann beispielsweise Produktions-, Handels- oder finanzierungsbezogener Aufgaben umfassen. Für 
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Abbildung 4:  Ansatz zur Klassifizierung logistischer 
Dienstleister. Vgl. Hertz und Alfredson (2003), S. 141 
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rungen, beispielsweise Montagetätigkeiten, Beratungs-, IT- und Finanzdienstleistun-
gen, tragen zur Individualisierung der Beziehung zwischen Auftraggeber und Kon-
traktlogistikdienstleister bei, verstärken die Kundenanpassungsfähigkeit und die 
Problemlösungsfähigkeit des Dienstleisters, erschweren aber im Falle einer Beendi-
gung der Beziehung diese auch aufgrund der in der Regel daraus resultierenden ge-
steigerten Beziehungsintensität und -komplexität. 
Das dieser Arbeit zugrunde liegende Kontraktlogistikbild umfasst eine oder mehrere 
in ihrem Umfang wesentliche logistische Dienstleistungen, welche mindestens eine 
der logistischen Kernaktivitäten des Transportierens, Umschlagens und Lagerns in 
ein Paket gesteigerter Komplexität einbindet. Diese Leistungspakete werden weitge-
hend beziehungsspezifisch erstellt und können neben Koordinationsleistungen auch 
weitere logistische und nichtlogistische Sach- und Dienstleistungen umfassen.150  
 
3.1.1. Bedeutung der Kontraktlogistik 
Aufgrund der von den verladenden Unternehmen durch die Kontraktlogistiknutzung 
erhofften Kosten- und/oder Qualitätsvorteile spielt die Kontraktlogistik in industriali-
sierten Volkswirtschaften eine bedeutsame Rolle. Die Feststellung der tatsächlichen 
marktlichen Bedeutung des Geschäftsmodells „Kontraktlogistik“ gestaltet sich aller-
dings schwierig: Bedingt durch die angeführten, divergierenden Kontraktlogistikdefini-
tionen, sowie unterschiedliche Erhebungsmethoden ist eine Konsistenz unterschied-
licher Kontraktlogistikmarktstudien nicht zu erwarten.151 Die Beschreibung eines, im 
Vergleich zu anderen logistischen Teildisziplinen, überdurchschnittlich starken 
Wachstums ist jedoch den meisten dieser Untersuchungen gemein. In diesem Sinne 
zeigen Ashenbaum et al. in einer Metaanalyse zu Trends in der Kontraktlogistik ein 
relativ einheitliches, verschiedene Studien zusammenfassendes Bild: Sowohl die 
Zahl der Kontraktlogistiknutzer, als auch der durchschnittliche Umsatz pro Kontrakt-
logistiknutzer, haben in den vergangenen Jahren stetig zugenommen.152  
Diese Ergebnisse werden durch Klaus et al. für die Entwicklung des deutschen Kon-
                                                                                                                                                                                     
eine ausführliche Übersicht möglicher kontraktlogistischer Zusatzleistungen siehe Straube und Frohn 
(2007), S. 186 ff.; Zadek (2004), S. 21ff. 
150
 Vgl. Large (2009c), S. 446; Weber et al. (2007), S. 38 
151
 Beispielhaft seien hierfür die unterschiedlichen Ergebnisse der beiden weit verbreiteten Untersu-
chungsreihen zur Quantifizierung des nordamerikanischen Kontraktlogistikmarkts durch die Forscher-
gruppen um Langley und Lieb angeführt.  
152
 Vgl. Ashenbaum et al. (2005), S. 43ff. 
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traktlogistikmarktes tendenziell bestätigt: So wird durch Klaus et al. das potenziell 
durch Kontraktlogistikdienstleister erzielbare Marktvolumen im Jahr 2009 auf eine 
Höhe von ca. 78 Mrd. € geschätzt, welches von den Auftraggeber zu knapp einem 
Drittel tatsächlich fremdvergeben ist.153 Neben diesem Marktvolumen ist dem deut-
schen Standardwerk der Logistikdienstleistungsquantifizierung eine Zunahme der 
Bedeutung weniger, großer Dienstleister zu entnehmen. Der Konzentrationsgrad der 
20 größten Dienstleister 
industrieller Kontraktlo-
gistik liegt 2009 bei 36% 
und ist somit seit 2007 
um 9% gestiegen.154 
 Die Begründung hierfür 
kann in der Zunahme der 
Wettbewerbsintensität lie-
gen:155 Durch steigenden Preisdruck auf das Leistungsangebot der Dienstleister und 
tendenziell abnehmender Vertragslaufzeiten sinkt die Umsatzrendite der Dienstleis-
ter.156 Diese Tendenzen wirken sich auch auf die bisweilen als hoch beschriebene 
Abhängigkeit der Auftraggeber und die Beendbarkeit kontraktlogistischer Beziehun-
gen aus, welche häufig – zumindest mittelfristig – als schwierig wahrgenommen wird. 
157
 Auftraggeber können diese Veränderungen dazu nutzen Beziehungen so zu ge-
stalten, dass die daraus resultierenden Abhängigkeiten verringert werden. Diese 
Veränderungen stärken den zu beobachtenden Verdrängungswettbewerb, was eine 
Bedeutungszunahme der großen und etablierten Kontraktlogistikdienstleister, insbe-
sondere aufgrund ihrer Ressourcenstärke und realisierbarer Skaleneffekte, erwarten 
lässt.158 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit zeigt sich eine Auswirkung dieser Trends 
einerseits in Kapitel 7 bezüglich der Bereitschaft zur Durchführung von Kontraktlo-
gistikbeendigungen, sowie auch in Kapitel 6.2, in welchem die Handlungsalternativen 
der Kontraktlogistiknutzer nach einer Beziehungsbeendigung beschrieben sind. 
 
                                                          
153
 Vgl. Klaus et al. (2010) 
154
 Vgl. Klaus et al. (2010); Klaus und Kille (2008) 
155
 Vgl. Wallenburg (2008), S. 56 
156
 Vgl. Bot und Neumann (2003), S. 68 
157
 Vgl. Large (2009b), S. 574; Skjoett-Larsen (2000), S. 118 
158
 Vgl. Wallenburg (2008), S. 76 
Abbildung 5: Entwicklung des deutschen Kontraktlogistik-
marktes. Vgl. Klaus und Kille (2006), Klaus und Kille (2008) Klaus 
et al. (2010), Kille und Schwemmer (2012) 
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3.1.2. Rechtliche Aspekte der Kontraktlogistik 
Rechtliche Fragen in Bezug auf die Durchführung von Transport- und Lagerdienst-
leistungen sind im Rahmen der sogenannten Normstruktur, also durch gesetzlich 
geregelte und vorgegebene Vertragstypen zu beantworten.159 Eine Besonderheit der 
Gestaltung kontraktlogistischer Beziehungen im Vergleich zu anderen logistischen 
Austauschverhältnissen ist – aufgrund eines fehlenden allgemeingültigen Kontraktlo-
gistikrechts – in der nicht automatisch feststehenden Vertragsform zu sehen.  
Aufgrund der Heterogenität und der teilweise großen Vielzahl unterschiedlicher Auf-
gaben, die an Kontraktlogistikdienstleister vergeben werden, ist die rechtliche Ein-
ordnung schwierig. Dies wird durch in der Regel nicht abgetrennt zu bewertende 
Schritte der Leistungserstellung verstärkt.160  
Die Problematik der Unklarheit des Vertragstypus, und damit verbunden dem an-
wendbaren Vertragsrecht, kommt insbesondere bei Qualitätsproblemen161, bei Haf-
tungsfragen im Schadensfall162 und bei Vertragslücken163 zum Tragen.164 
                                                          
159
 Vgl. Gimmler und Fischer (2009), S. 444 
160
 Vgl. Otte (2004), S. 76. Gimmler und Fischer sprechen in diesen Fällen von Logistikverträgen: „Der 
Logistikvertragstypus definiert sich nicht nach bestimmten immer anzutreffenden Leistungen, sondern 
über die freie Kombinationsmöglichkeit von mindestens einer logistischen Kernleistung mit mindestens 
einer weiteren logistischen Kernleistung und/oder mit originär logistischen weiteren Leistungen 
und/oder originär nicht-logistischen Leistungen, wobei der logistische Leistungsanteil dem Vertrag 
seine Prägung geben muss. Das Logistikvertragsrecht ist somit das Recht, welches auf diese Leistung 
anzuwenden ist.“ Gimmler und Fischer (2009), S. 447 
161
 Hierbei ist fraglich, welche Leistung der Dienstleister seinem Auftraggeber schuldet: Handelt es 
sich um einen Dienstvertrag, dann „wird derjenige, welcher Dienste zusagt, zur Leistung der verspro-
chenen Dienste […] verpflichtet.“ BGB § 611(1). Sollte die Leistungserstellung auf einem Werkvertrag 
basieren, dann „wird der Unternehmer zur Herstellung des versprochenen Werkes verpflichtet.“ BGB § 
631(1) 
162
 Welche Haftungsregelungen gelten bestimmt die Höhe der möglichen Schadensersatzpflicht des 
Kontraktlogistikdienstleisters. Diese sind bei Werksverträgen – insofern keine explizit Haftungsgrenze 
festgelegt wurde – unbeschränkt. Vgl. Gimmler und Fischer (2009), S. 476. Unterliegt das Kontraktlo-
gistikgeschäft den rechtlichen Grundlagen eines Speditionsvertrages unter Einbezug der Allgemeinen 
Deutschen Speditionsbedingungen – was allerdings nur dann möglich ist, wenn keine originär nicht-
logistischen Leistungen enthalten sind – so ist die Haftung auf 2,5 Mio. € begrenzt. Vgl. Gimmler und 
Fischer (2009), S. 459 
163
 Da die anfallenden Aufgaben einer Kontraktlogistikbeziehung im Voraus in aller Regel nicht detail-
liert spezifiziert werden können, stellt sich die Frage nach dem Vertragstyp, also welche rechtliche 
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Hierfür kommen – abhängig von der Art und den Inhalten der Kontraktlogistikbezie-
hung prinzipiell folgende Rechtsgrundlagen in Frage:165 
 
 Frachtvertrag166 
 Speditionsvertrag167 
 Lagervertrag168 
 Dienstvertrag169 
 Werkvertrag170 
 
Zur Feststellung des anzuwenden Rechts bestehen hierbei unterschiedliche Vorge-
hensweisen: Wenn die Absicht der Vertragspartner hin zu einem bestimmten Ver-
tragstypen zu erkennen ist, so sind Verträge diesem entsprechend auszulegen. 171 
Bei typengemischten Verträgen, wie sie in der Kontraktlogistik häufig vorliegen, be-
steht ebenso die Möglichkeit, zumindest auf die unterschiedlichen Hauptleistungen, 
die Rechtsgrundlagen des jeweils zugehörigen Vertragstypus anzuwenden.172  
                                                                                                                                                                                     
Regelungen angewandt werden sollen um die „vertraglichen Lücken“ zu schließen. Vgl. Otte (2004), 
S. 75 
164
 Vgl. Gimmler und Fischer (2009), S. 449 
165
 Vgl. Otte (2004), S. 75  
166
 § 407ff., 451ff., 556ff. Handelsgesetzbuch – darunter fallen beispielsweise die Zusatzleistungen 
des Be- und Entladens. 
167
 § 453ff. Handelsgesetzbuch – Zusatzleistungen des Kontraktlogistikdienstleisters mit speditionel-
lem Bezug sind beispielsweise Verzollung und Kommissionierung 
168
 § 467ff. Handelsgesetzbuch – hierunter fallen die mit der Kontraktlogistikdienstleistung verbunde-
nen Ein-, Zwischen- oder Auslagerungstätigkeiten. 
169
 § 611 Bürgerliches Gesetzbuch – weitere durch den Dienstleister übernommene Aufgaben fallen in 
den Bereich des Dienst- oder Werkvertragsrechts. Hierzu zählen beispielsweise Montagetätigkeiten, 
Ausbesserungstätigkeiten oder die Installation von Geräten beim Endkunden durch den Kontraktlo-
gistikdienstleister.  
170
 § 631 Bürgerliches Gesetzbuch. Ob ein Dienst- oder ein Werkvertrag vorliegt hängt davon ab, ob 
durch die Ausführung der Leistung „das Gut in seiner körperlichen Beschaffenheit verändert, also ein 
neues, anderes Produkt hergestellt wird.“ Thonfeld und Röll (2008), S. 12. Ist dies der Fall, beispiels-
weise bei der Verarbeitung von Vorproduktion (beispielsweise Beendigungsfall 11) liegt den Aufgaben 
ein Werkvertrag zugrunde. 
171
 Vgl. Gimmler und Fischer (2009), S. 455 
172
 Vgl. Gimmler und Fischer (2009), S. 456 
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Nimmt eine Leistung eine sehr bedeutende Rolle ein, so kann es vorteilhaft sein den 
gesamten Vertrag an der Rechtsbasis dieser Hauptleistung auszurichten.173 Dies ist 
in der Regel auch dann der Fall, wenn kein schriftlicher Kontraktlogistikvertrag vor-
liegt; dann „werden die gesetzlichen Vorschriften der im Vertrag wertmäßig überwie-
genden Pflichten oder der den Vertrag prägenden Pflichten angewendet.“174 
Eine solche Konzentration auf den Kernbestand der Geschäftsbeziehung ist auch 
dann erforderlich, wenn für die gesamte rechtliche Beziehung zwischen Auftraggeber 
und Dienstleister eine einheitliche Regelung gefunden werden muss.175Dies ist ins-
besondere bei vielen beendigungsrelevanten Fragestellungen, beispielsweise bei der 
Feststellung von Kündigungsfristen, der Fall. 
Neben der Bedeutung der unter Umständen unklaren Vertragstypenfragestellung für 
die Gestaltung, Steuerung und Beendigung einer Kontraktlogistikbeziehung ist die 
Auswirkung des §613a BGB, in welchem Betriebsübergänge geregelt sind, auf die 
Gestaltung und Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen zu sehen:176 Gimmler 
und Fischer bezeichnen die Regelungen bezüglich der „Anzahl der übergehenden 
Mitarbeiter und die arbeitsvertraglichen Konditionen“177 dieser als erfolgsdeterminie-
rend für eine Outsourcingprojekt. Doch neben der Beeinflussung des Outsourcinger-
folgs lässt die Befragung der Kontraktlogistikdienstleister ebenfalls eine Beeinflus-
sung der Beendigungswahrscheinlichkeit durch §613a BGB vermuten:178 Die Unsi-
                                                          
173
 Diese Vorgehensweise wird als „Absorptionsmethode“ bezeichnet. Vgl. Gimmler und Fischer 
(2009), S. 456 
174
 Otte (2004), S. 76 
175
 Vgl. Gimmler und Fischer (2009), S. 456 
176
 „Geht ein Betrieb oder Betriebsteil durch Rechtsgeschäft auf einen anderen Inhaber über, so tritt 
dieser in die Rechte und Pflichten aus den im Zeitpunkt bestehenden Arbeitsverhältnissen ein. Sind 
diese Rechte und Pflichten durch Rechtsnormen eines Tarifvertrags oder durch eine Betriebsvereinba-
rung geregelt, so werden sie Inhalt des Arbeitsverhältnisses zwischen dem neuen Inhaber und dem 
Arbeitnehmer und dürfen nicht vor Ablauf eines Jahres nach dem Zeitpunkt des Übergangs zum 
Nachteil des Arbeitnehmers geändert werden.“ BGB § 613a(1). Da diese Regelungen automatisch 
gelten, können sie, wenn sie nicht beachtet werden, die angestrebten Kosteneinsparungen der Dienst-
leistereinbindung verringern. Eine Übersicht verschiedener Kriterien zur Identifikation eines Betriebs-
übergangs im Rahmen einer Kontraktlogistikdienstleistereinbindung ist bei Gimmler und Fischer 
(2009), S. 532-535 zu finden. 
177
 Gimmler und Fischer (2009), S.531 
178
 Der davon betroffenen „Auftragsnachfolge“ liegt zwar keine Vertragsbeziehung zwischen dem 
scheidenden und dem übernehmenden Dienstleister zugrunde, wie es bei Betriebsübergängen der 
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cherheit über den zu übernehmenden Status quo seitens eines potentiellen Folge-
dienstleisters im Rahmen eines Betriebsübergangs wirkt sich negativ auf dessen In-
teresse aus, an der Ausschreibung teilzunehmen.179  
 
3.2. Definition des Beendigungsbegriffs 
Bezüglich der Beendigung von Beziehungen finden, abhängig von der Art und dem 
Kontext der Beziehungsbeendigung, viele unterschiedliche Bezeichnungen für den 
Begriff der Beziehungsbeendigung in der betriebswirtschaftlichen Forschung Ver-
wendung. Eine eindeutige Definition kann aufgrund unterschiedlicher Forschungs-
schwerpunkte nicht erreicht werden,180 jedoch erfordert die Heterogenität der Be-
griffsverwendungen eine klare und forschungsobjektbezogene Abgrenzung des zu-
grunde liegenden Beendigungsbegriffes. Diesbezüglich ist jedoch kritisch ist zu be-
werten, dass die unterschiedlichen Beendigungsbegriffe teilweise synonym verwen-
det sind: Eine einheitliche Nutzung spezifischer Begriffe für unterschiedliche Arten 
der Beziehungsbeendigung, wie von Tähtinen und Halinen vorgeschlagen, ist bislang 
nicht festzustellen.181 
Zur Differenzierung unterschiedlicher Beendigungsbegriffe können unterschiedliche 
Dimensionen einer Beziehungsbeendigung abgegrenzt werden. Innerhalb dieser 
vielschichtigen Übersicht besteht die Möglichkeit eine spezifische Beziehungsbeen-
digung anhand ihrer Merkmalsausprägungen zu beschreiben, beziehungsweise ei-
nen forschungsprojektspezifischen Beendigungsbegriff zu definieren: 
 
                                                                                                                                                                                     
Fall ist, die rechtlichen Grundlagen der Auftragsnachfolge sind diesbezüglich jedoch mit denen eines 
Betriebsübergangs identisch. Vgl. Thonfeld und Röll (2008), S. 67 
179
 Bei einem Betriebsübergang nach BGB § 613a im Rahmen einer Erstvergabe der kontraktlogisti-
schen Aufgaben ist genau zu evaluieren welche Mitarbeiter übernommen werden und welche Löhne, 
Gehälter und Pensionsansprüche diese Mitarbeiter haben. Eine solche Überprüfbarkeit ist bei einer 
Übernahme von einem Dienstleister durch einen anderen Dienstleister nicht zwangsläufig gegeben. 
Vgl. hierzu Kapitel 4.2 und 5.2. 
180
 Regelmäßig im Kontext von Beziehungsbeendigungen sind beispielsweise folgende Bezeichnun-
gen vorzufinden: Breakdown, Breakup, Customer Defection, Dissolution, Departure, Disengagement, 
Discontinuiation, Divorce, Ending, Exit, Failure, Switching, Termination, Withdrawal. Für eine – wenn 
auch unvollständige – Übersicht der Autoren welche die verschiedenen Begriffe, sowie der jeweiligen 
Begriffsdefinitionen siehe Pick (2008), S. 13 
181
 Vgl. Tähtinen und Halinen (2002), S. 183 
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Dimension der beendigungsinitiierenden Partei 
Dieser Faktor zur Beschreibung einer Beziehungsbeendigung dient der Unterschei-
dung nach dem Treiber einer Beendigung. Vereinfacht kann diese Abgrenzung diese 
für viele Beziehungsbeendigungen mit der Frage nach dem Beendigungswunsch der 
untersuchten Anspruchsgruppe beantwortet werden: Ist die Beendigung frei gewählt, 
oder durch den Kontraktpartner erzwungen?182 Zur vollständigen Beschreibung die-
ser Dimension ist eine Erweiterung um mögliche Dritte erforderlich, deren Handeln 
sich ebenfalls auf den Fortbestand einer Beziehung auswirken können.183 
 
Dimension der Beendigungsgründe 
Eng verbunden mit der Dimension der beendigungsinitiierenden Partei ist die Unter-
scheidung bezüglich des Auslösers der Beziehungsbeendigung. Eine Begrenzung 
auf einzelne Beendigungsfaktoren kann in einzelnen der identifizierten Beendigungs-
definitionen festgestellt werden: Dies zeigt sich beispielsweise in einer Fokussierung 
auf geplante Beendigungen.184 
 
Dimension des Beendigungsumfangs 
Der Umfang der Beziehungsbeendigung unterscheidet sowohl in der Dimension ei-
ner spezifischen Kontraktlogistikbeziehung, als auch über alle zwischen einem Kon-
traktlogistiknutzer und Kontraktlogistikdienstleister bestehenden Beziehungen hinweg 
bezüglich des Ausmaßes der Beziehungsbeendigung: Erfolgt die Beendigung bezie-
hungsbezogen oder projektbezogen? Erfolgt die Beendigung komplett oder teilwei-
se? Der relativ weite Beendigungsbegriffes dieser Arbeit beinhaltet neben allumfas-
senden Beziehungsbeendigungen diesbezüglich auch Vertragsanpassungen, inso-
fern daraus eine partielle Reduktion des Leistungsbezuges resultiert. Abhängig von 
der gewählten Leistungserstellungsalternative nach der Beziehungsbeendigung sind 
dementsprechend dieser Arbeit auch Neuvergabe und (Re-)Integration im Sinne ei-
                                                          
182
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 48 
183
 Hierzu sind beispielsweise Veränderungen der politischen oder rechtlichen Umwelt zu zählen. 
184
 Vgl. Pick (2010), S. 95. Diese Einschränkung dient dazu das Verhalten einer aktiv beendenden 
Partei untersuchen zu können. Zur Abbildung möglichst unterschiedlicher Beendigungsaspekte soll im 
Rahmen dieser Arbeit jedoch auch die Durchführung von Beendigungen betrachtet werden können, 
welche von keiner der Parteien angestrebt ist. Hierzu ist beispielsweise die Insolvenz einer Kontrakt-
partei zu zählen. 
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ner Anbieterergänzung zugerechnet. 185  
 
Dimension des Leistungsbedarfs des Auftraggebers 
Die Beziehungskonstellation vor der Beendigung einer Beziehung wirkt sich, so ist 
anzunehmen, auf den Verlauf einer Beziehungsbeendigung aus: Besteht noch ein 
Bedarf an den erbrachten Leistungen, oder ist das Entfallen dieses der Grund zur 
Beziehungsbeendigung?186 Hierzu sind ebenfalls Beziehungsbeendigungen zu zäh-
len, welche aufgrund ihrer Art einen zeitlich begrenzten Bedarf aufweisen In diesen 
Fällen spricht Tähtinen von natürlichen Beendigungen von Beziehungen.187  
Solche episodischen Beziehungen und natürlichen Beziehungsbeendigungen sind 
von der Betrachtung dieser Untersuchung ausgeschlossen.  
 
Dimension der Restlaufzeit der Beziehung zum Zeitpunkt der Beendigung: 
Eine weitere Differenzierung des Beendigungsbegriffes kann bezüglich der Art der 
Beziehungsbeendigung erfolgen, hier sind die Begriffe der Kündigung und der Nicht-
verlängerung zu unterscheiden. Unter einer Kündigung wird eine vorzeitige Bezie-
hungsbeendigung verstanden, im Gegensatz dazu steht eine Nichtverlängerung ei-
ner zeitlich begrenzten Zusammenarbeit. Eine fristgerechte Kündigung, wie sie zur 
Beendigung von Beziehungen ohne festgeschriebene Laufzeit erforderlich ist, wird 
im Rahmen dieser Arbeit unter dem Begriff der Nichtverlängerung geführt. 
Neben diesen unterschiedlichen Dimensionen, welche dazu genutzt werden können 
einen Beendigungsbegriff zu definieren, ist ebenfalls eine zeitliche Eingrenzung des 
                                                          
185
 Im Gegensatz dazu ist beispielsweise die Beendigungsdefinition von Tidström und Åhman anzu-
führen, welche eine Beendigung nur dann als solche beschreibt, wenn sämtliche Verbindungen einer 
spezifischen Beziehung beendet sind. Vgl. Tidström und Åhman (2006), S. 282 
186
 Dabei sind Überschneidung zwischen unterschiedlichen Beziehungskonstellationen und auch dar-
aus Beendigungstypen möglich; eine episodische Beziehung kann auch eine ungewollte Beziehung 
sein, eine ungewollte Beziehung kann durch eine natürliche Beendigung abgeschlossen werden. 
Desweiteren ist eine Veränderung der Beziehungskonstellation im Laufe der Beziehung möglich, bei-
spielsweise eine als episodisch geplante Beziehung kann durch Veränderungen der Rahmenbedin-
gungen zu einer beständigen Beziehung werden. Ausschlaggebend für die Beschreibung der Bezie-
hungsbeendigung ist die Beziehungskonstellation, welche direkt vor der Beendigung der Beziehung 
gilt. Vgl. Tähtinen (2001), S. 49; Hofmann (2007), S. 223 
187
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 48. Einen Sonderfallsolch natürlicher Beendigungen stellen Beziehungs-
beendigungen mit einem vorab festgelegten Ende des Leistungsbezuges dar. Hierzu sind beispiels-
weise terminbezogene Kontraktlogistikbeziehungen zu zählen. 
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
42 
Beendigungsbegriffes erforderlich. Hier muss eine Festlegung erfolgen wann eine 
Beziehungsbeendigung beginnt und wann sie als abgeschlossen bewertet werden 
kann: Tähtinen sieht den Beginn eines Beendigungsprozesses darin, dass mindes-
tens eine der beteiligten Parteien erkennt, kein Interesse an einer zukünftigen weite-
ren Zusammenarbeit zu haben.188 Dieser Arbeit unterliegt eine früher greifende Be-
griffsdefinition – bereits eine ergebnisoffene Evaluation der Möglichkeit einer Bezie-
hungsbeendigung stellt somit den Beginn einer möglichen Beziehungsbeendigung 
dar. Hierbei getroffene Entscheidungen wirken sich auf den weiteren Verlauf der Be-
ziehung, aber auch auf den Beendigungserfolg selbst aus. 
Ebenfalls ist der zeitliche Faktor der Begriffsabgrenzung teilweise abhängig von der 
zuvor festgelegten Abgrenzung des Beendigungsbegriffes, bezüglich der Festlegung 
bis zu welchem Zeitpunkt eine Beziehungsbeendigung im Fokus einer Untersuchung 
steht.189 Für die Durchführung dieser Untersuchung wurde diese Ausprägung sehr 
umfassend festgelegt, eine Beziehungsbeendigung ist nach dem Verständnis dieser 
Arbeit dann als abgeschlossen zu bewerten, wenn die Funktion der auf die Bezie-
hung folgende Leistungserstellung operativ nicht mehr von der beendeten Beziehung 
beeinträchtigt wird.190 Dies ist in der Regel nach der Implementierung der folgenden 
Leistungserstellung gegeben.191  
                                                          
188
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 46. Darüber hinausgehend erweitern Havila und Salmi die Entscheidung 
zur Beziehungsbeendigung einer Partien um die Kommunikation der Beendigungsentscheidung als 
Auslöser des Beendigungsprozesses. Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 5 
189
 Sind durch einen anderen Beendigungsbegriff beispielsweise Beendigungen beinhaltet, die auf 
einen fehlenden weiteren Bedarf nach dem Inhalt der beendeten Beziehung zurückzuführen ist, dann 
resultiert daraus automatisch eine Begrenzung des Beendigungsbegriffes auf die Auflösung der Inter-
aktion mit den scheidenden Geschäftspartnern. 
190
 Dieses weite Begriffsverständnis ist in den Kosten einer Beziehungsimplementierung begründet, 
welche diesem Verständnis folgend den Beendigungskosten zuzurechnen sind. Somit wird die Be-
trachtung sämtlicher Beendigungsimmanenter möglich.  
191
 Die Begrenzung der Betrachtung auf die Auswirkung der operativen Leistungserstellung ist der 
erwarteten Beeinflussung des Verhaltens einer Partei mit Beendigungserfahrung in folgenden Bezie-
hungen geschuldet. Auch bei einer solchen beendigungsprozessorientierten Fokussierung besteht im 
weiteren Verlauf eine Beeinflussung der Verhaltensweise der von einer Beendigung betroffenen Par-
teien durch eben die durchgeführte Beendigung, jedoch kann davon ausgegangen werden, dass wei-
tere mögliche, direkt aus der Beendigung resultierende negative Beeinflussungen zu diesem Zeitpunkt 
weitestgehend überstanden sind. 
Dieser weite Betrachtungszeitraum geht über den Betrachtungszeitraum der identifizierten Untersu-
chungen hinaus, in denen der Beendigungszeitraum lediglich vereinzelt über den Zeitraum des been-
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Zusammenfassend kann für diese Arbeit folgende Beendigungsdefinition festgehal-
ten werden: 
Werden während eines laufenden Kontraktlogistikvertrages oder zum Ende eines 
auslaufenden Vertrages, bei Fortbestand des Bedarfs der beinhalteten Leistung, ein-
zelne oder alle an einen Dienstleister übertragenen Leistungen nicht mehr von eben 
diesem Dienstleister bezogen, so wird dies im Rahmen der Arbeit mit einer Beendi-
gung der Geschäftsbeziehung gleichgesetzt. Dieser Beendigungsbegriff wird unab-
hängig von den Gründen und der beendigungsinitiierenden Parteien verwendet. Die 
Beendigung wird erst dann als abgeschlossen bewertet, wenn der Bedarf nach eben 
diesen Leistungen im Anschluss an die Beziehung wieder sicher gewährleistet ist. 
Dieses weite Begriffsverständnis beinhaltet somit neben kompletten Beziehungsbe-
endigungen sowohl Neuvergaben als auch (Re-)Integration im Sinne einer Anbie-
terergänzung. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                                                                     
deten Leistungsbezuges hinausgeht: Hier sind beispielsweise die Begriffsdefinitionen von Tidström 
und Åhman anzuführen, dem folgend eine Beziehung dann als beendet anzusehen ist, wenn „[…]all 
personal relationships associated with the cooperation are broken.” Vgl. Tidström und Åhman (2006), 
S. 282. Tähtinen und Halinen, sowie Giller und Matear sprechend dann von einer erfolgten Beendi-
gung, wenn sämtliche Bindungen zwischen den Unternehmen aufgelöst sind; dies steht im Wider-
spruch zu dem Ansatz einer teilweisen Trennung als Forschungsgegenstand, wenn also nur ein Teil 
der Beziehung beendet wird. Vgl. Tähtinen und Halinen (2002), S. 165; Giller und Matear (2001), S. 
94 
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3.3. Beendigungsbezug der Neue Institutionenökonomik 
Verschiedene Erklärungsansätze aus unterschiedlichen Perspektiven für den exter-
nen Bezug von Waren und Dienstleistungen bieten unterschiedliche wirtschafts- und 
sozialwissenschaftliche Theorien. Die Structure-Conduct-Performance-Hypothese als 
Modell der Industrieökonomik wird hierfür häufig angeführt.192 Andererseits – und 
besser zur Beschreibung von Konflikten in Beziehungen und der Beendigung dieser 
zu verwenden – sind die Ansätze der neuen Institutionenökonomik, da sie eben die 
Institutionen, also neben den Märkten auch die Organisationen selbst, in den Mittel-
punkt der Betrachtung stellt. Von den drei Ansätzen der neuen Institutionen-
ökonomik, der Theorie der Verfügungsrechte, der Transaktionskostentheorie und der 
Prinzipal-Agent-Theorie sind insbesondere die beiden letztgenannten geeignet einen 
Erklärungsbezug zur Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen herzustellen. 
 
3.3.1. Beendigungsbezug der Transaktionskostentheorie 
Die Transaktionskostentheorie hilft – sehr knapp dargestellt – festzustellen, welche 
Organisationsform, also welches institutionelle Arrangement,193 die geringsten Ge-
samtkosten als Summe von Produktions- und Transaktionskosten194 verursacht.195 
Die Höhe der Transaktionskosten wird dabei maßgeblich von der Spezifität,196 der 
                                                          
192
 Die Structure-Conduct-Performance-Hypothese versucht die Ergebnisse des Handelns von Unter-
nehmen bei Vorliegen von unvollkommenen Märkten mit einem volkswirtschaftlichen Ansatz zu erklä-
ren. Vgl. dazu Bester (2004), S. 3ff. 
193
 Darunter fallen die hierarchische Form der Leistungserstellung, also eine Eigenerstellung, die Nut-
zung des marktlichen Angebotes, also ein Fremdbezug, sowie eine Vielzahl zwischen diesen Polen 
liegender Formen, welche zusammengefasst als hybride Arrangements bezeichnet werden. Siehe 
dazu Williamson (1985), S. 52ff. 
194
 Unter den Transaktionskosten sind sämtliche Kosten zu verstehen, welche über die Produktions-
kosten hinausgehen. Ex-ante, also vor der eigentlichen Transaktion sind hierzu die Such- die Ver-
tragsanbahnungs- und die -vereinbarungskosten zu zählen, ex-post, also nach der eigentlichen 
Transaktion die Kontroll-, die Anpassungs- und die Opportunitätskosten. Vgl. Picot (1982), S. 270. 
195
 Vgl. Williamson (1985), S. 22 und Ebers und Gotsch (1995), S. 225 
196
 Sowohl Pfohl, als auch Arnold, diskutieren inwiefern die Vergabe der in der Regel stark spezifi-
schen, kontraktlogistischen Aufgaben mit den Annahmen der Transaktionskostentheorie zu vereinen 
ist. Vgl. Pfohl (2007), S. 65; Arnold (2000), S. 26. Hier ist eine starke Auswirkung tarifvertraglicher 
Divergenzen anzunehmen.  
Zumindest in Teilen der Befragung sind jedoch auch Tendenzen zu erkennen, durch eine Senkung 
der Spezifität der Aufgaben, beziehungsweise Seitens der Dienstleister durch eine Senkung der Spe-
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Unsicherheit und der Durchführungshäufigkeit der Transaktion bestimmt,197 wobei 
Williamson die Bedeutung der Häufigkeit für die Auswahl des kostenminimalen Ar-
rangements in seinen späteren Veröffentlichungen im Vergleich geringer darge-
stellt.198 Die bei der Gestaltung einer Kontraktlogistikbeziehung anfallenden Kos-
ten199 können unter den Gesichtspunkten der Transaktionskostentheorie demnach 
„als Investition in die Etablierung einer institutionellen Einbindungsform interpretiert 
werden, die die Transaktionskosten“200 der darauf folgenden Zusammenarbeit sen-
ken. Vor diesem Hintergrund können die Aufwendungen für die arbeitsintensive, um-
                                                                                                                                                                                     
zifität der Leistungserstellung die daraus resultierenden Transaktionskosten zu reduzieren: Die Be-
strebungen der Dienstleister zielen darauf ab eine absolute Kundenspezifität zu vermeiden und ledig-
lich eine kundengruppen- oder industriebezogene Spezifität zu erreichen. Wrobel und Klaus beobach-
ten ähnliche Tendenzen und beschrieben diese als „erste Anzeichen einer Kommodisierung“ der Kon-
traktlogistik. Wrobel und Klaus (2009), S. 40. Die Nutzwertdifferenz, der Nutzwertverlust, der getätig-
ten Investitionen nächstbesten Verwertung ist eben dann nicht so hoch, die Lock-In fördernden Wir-
kungen kundenspezifischer spezifischer Investitionen im Rahmen einer Beziehungsbeendigung ver-
ringern sich dadurch. Vgl. Meyer und Lukassen (2007), S. 321. Dies zeigt sich unter anderem in der 
Übernahme zur Leistungserstellung notwendiger Investitionen durch den Auftraggeber und die zu-
nehmende Verbreitung von Multi-User-Warehouses. Neben der Gefahr eines Wertverlustes spezifi-
scher Investitionen ist die Spezifität für die Auftraggeber dahingehend beendigungskritisch, dass sie 
zu einer längeren Anlernphase des folgenden Dienstleisters (beziehungsweise des Auftraggebers) bei 
Übernahme der Leistungserstellung führt und damit die zur Vorbereitung einer Beziehungsbeendigung 
erforderliche Zeit verlängert. Bezüglich der Kommodisierung kontraktlogistischer Dienstleistungen ist 
ebenso der Trend einer Modularisierung der Leistungserstellung zu beachten. Siehe dazu beispiels-
weise Burr (2005) sowie Arnold (2007). Die Bedeutung divergierender Tarifverträge, sowie die Nut-
zung von Skalenerträgen durch den Dienstleister, spielen in diesen Beziehungen eine weitaus größe-
re Rolle als in anderen Kontraktlogistikbeziehungen. Beispielhaft hierfür kann einer der befragten Auf-
traggeber angeführt werden (siehe dazu Beendigungsfall 11). Dieser plant und entwickelt aufgrund 
seiner hohen Logistikkompetenz die erforderlichen Prozesse selbst. Die Vergabe basiert auf stark 
detailierten und fest vorgegebenen Angaben im Rahmen einer Online-Reverse-Auction, was bisweilen 
eher im Rahmen der Vergabe reiner Transport- oder Lagerdienstleistungen angewendet wird. 
197
 Vgl. Williamson (1985), S. 52ff. 
198
 Vgl. Williamson (2002). Dass eine Vergabe an einen Kontraktlogistikdienstleister auch bei hoher 
Wiederholungshäufigkeit gesamtkostensenkend sein kann ist dann denkbar, wenn „ein Unternehmen 
nicht die optimale Betriebsgröße erreicht, um seine Leistungen zu adäquaten Stückkosten zu realisie-
ren. Übertragen auf die Logistik folgt hieraus die Überprüfung, inwieweit die Fremdvergabe von logisti-
schen Aufgaben eine wirtschaftliche Lösung ist, als eigene, eventuell durch Unterauslastung gekenn-
zeichnete Logistikkapazitäten aufzubauen oder zu halten.“ Wildemann (2007), S. 136 
199
 Siehe dazu Kapitel 4.1.2 bis 4.4 
200
 Burr (2002), S. 678 
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fassende Analyse des Beschaffungsbedarfs, die stark erfolgswirksame Auswahl des 
Kontraktlogistikdienstleisters selbst, aber auch die Gestaltung des Vertrages, mittel- 
und langfristig zur Senkung der Leistungsbezugskosten beitragen. Im Falle einer Be-
ziehungsbeendigung verliert allerdings ein gewisser Anteil dieser Investitionen sei-
nen Wert komplett.201 Die Degression dieser vorvertraglichen Transaktionskosten 
spricht für eine möglichst lange Beziehungsdauer, wodurch also eine laufzeitrelative 
Verringerung der Einrichtungskosten erreicht wird. Andererseits erhöhen lange Ver-
tragslaufzeiten die Wahrscheinlichkeit notwendiger Änderungen in der Beziehung. Zu 
den Anpassungskosten im eigentlichen Sinn202 sind hierunter auch die Kosten einer 
Beziehungsbeendigung zu zählen, also einer Anpassung des Austauschgrades auf 
Null.203 Obwohl sich ex-post Transaktionskosten, sowohl in ihrer Höhe, als auch in 
ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit, nur schwer vorab abschätzen lassen, sollten sich 
auslagernde Unternehmen dieser bewusst sein.  
Die Transaktionskostentheorie unterstellt ein risikoneutrales Verhalten der Akteure. 
Die befragten Auftraggeber schildern hingegen ein eher risikoaverses Verhalten, 
was, unter Einfluss der aus einer Beziehungsbeendigung resultierenden Unsicherhei-
ten, beziehungsstabilisierend wirkt und sich dementsprechend vermindernd auf die 
Anzahl der tatsächlich durchgeführten Beziehungsbeendigungen auswirkt.204 
Die Grundannahme begrenzter Rationalität stellt im Rahmen kontraktlogistischer Be-
ziehung häufig ein großes Problem dar.205 Die Verträge müssen daher so angelegt 
sein, dass Anpassungen möglich sind. Auch hierfür ist ein Bewusstsein der Partner 
erforderlich.206  
 
 
                                                          
201
 Siehe dazu Kapitel 5.2 
202
 Vgl. Picot (1982), S. 270 
203
 Auch hier wirkt sich die Problematik langer Vertragslaufzeiten aus: Hierdurch erhöht sich die Wahr-
scheinlichkeit eines vorzeitigem Beendigungsbedarf, welcher sich komplexitätssteigernd auf die 
Durchführung der Beendigung auswirkt. Siehe dazu Kapitel 6.3.2 
204
 Siehe dazu Kapitel 7 
205
 Die Annahme einer begrenzten Rationalität bezieht sich darauf, dass relationale Verträge, wie sie 
auch kontraktlogistischen Beziehungen zu Grunde liegen, nicht vollständig sind, und auch nicht voll-
ständig sein können. Eine weitere Problematik bei begrenzter Rationalität ist in der eingeschränkten 
Durchsetzbarkeit der Vertragsinhalte zu sehen. Siehe dazu ausführlicher Fußnote 348. 
206
 Siehe dazu Kapitel 4.3 
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3.3.2. Beendigungsbezug der Prinzipal-Agent-Theorie 
Die Prinzipal-Agent-Theorie thematisiert den Einfluss einer asymmetrischen Informa-
tionsverteilung und bestehender Interessensdivergenzen auf Austauschbeziehungen, 
sowohl innerhalb von Unternehmen, als auch zwischen verschiedenen Unterneh-
men.207 Diese Phänomene sind in allen Beziehungen zu erkennen, in welchen die 
beteiligten Parteien in einem Abhängigkeitsverhältnis zueinander stehen.208 Das Ziel 
der Prinzipal-Agent-Theorie besteht darin, die daraus resultierenden Spannungsfel-
der zu erklären, zu analysieren und Lösungsvorschläge zur Reduktion dieser zu er-
arbeiten. 
Die Spannungsfelder entstehen aus unterschiedlichen Informationsasymmetrien zu 
unterschiedlichen Zeitpunkten der Beziehung. Analog zur Transaktionskostentheorie 
unterstellt auch die Prinzipal-Agent-Theorie den beteiligten Parteien eine opportunis-
tische Verhaltensweise bei unterschiedlichen Interessen.209 Diese Verhaltensweise 
wird durch die ungleiche Verteilung beziehungsrelevanter Informationen erst ermög-
licht. Ein weiterer notwendiger Bestandteil der Prinzipal-Agent-Theorie ist die Exis-
tenz exogener Beeinflussungsfaktoren.210  
Liegt gleichzeitig die angenommene Bereitschaft zu opportunistischem Verhalten und 
eine ungleiche Informationsverteilung vor, so entstehen daraus Prinzipal-Agent-
Probleme.211 Diese können bezüglich der vorliegenden Informationsasymmetrie in 
„Hidden Actions“, „Hidden Informations“ und „Hidden Characteristics“ unterteilt wer-
den.212 Die daraus entstehenden Agency-Kosten entsprechen der Kostendifferenz 
zwischen der theoretischen, bei vollständiger und gleichmäßiger Informationsvertei-
lung zustande kommenden, und der tatsächlich realisierten Lösung.213 Diese 
                                                          
207
 Vgl. Bamberger und Wrona (2004), S. 57, Meyer 2004, S. 81-86 
208
 Vgl. Pratt und Zeckhauser (1985), S. 2 
209
 Vgl. Alparslan (2006), S. 17. Es ist nicht davon auszugehen, dass eine Möglichkeit zum opportunis-
tischen Verhalten in jedem Fall auch ausgenutzt wird. Aufgrund der Unklarheit ob des Verhaltens ist 
allerdings von einem opportunistischen Verhalten auszugehen. Um dieser abgeschwächten Verhal-
tensannahme sprachlich gerecht zu werden, sprechen Verbeke und Greidanus von begrenzter Zuver-
lässigkeit (bounded reliability). Vgl. Verbeke und Greidanus (2009) 
210
 Ohne diese könnte ex-post die Auswirkung des Handelns des Agenten klar nachgewiesen werden. 
Die angenommene Existenz externer Faktoren führt dazu, dass beispielsweise ein Ergebnismangel 
nicht zweifelsfrei auf das Verhalten des Agenten zurückzuführen ist. Vgl. Arrow (1985), S. 37 
211
 Vgl. Alparslan (2006), S. 24f. 
212
 Vgl. Jost (2001), S. 23ff. 
213
 Vgl. Spremann (1988), S. 617 
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Agency-Kosten zu bestimmen gestaltet sich für den Auftraggeber sehr schwierig – 
die wahrgenommene relative Höhe kann sich allerdings auf die Beendigungswahr-
scheinlichkeit auswirken: Insbesondere in engen, kooperativen Geschäftsbeziehun-
gen, wie beispielsweise einer Kontraktlogistikbeziehung, sind die in der Prinzipal-
Agent-Theorie dargestellten Probleme als besonders erfolgskritisch einzustufen, da 
ein opportunistisches Verhalten insbesondere dann zu hohen Agency-Kosten und 
damit verbunden zu hohen Wohlfahrtsverlusten führen kann.214 Die Angst hiervor 
kann Auftraggeber dazu bewegen die Beziehung zu beenden, um dadurch opportu-
nistischem Verhalten des Dienstleisters zuvorzukommen.  
Vorvertraglich sind die Auftraggeber als Prinzipal dem Problem adverser Selektion 
ausgesetzt,215 also der Gefahr dass ein nicht geeigneter Dienstleister „Informationen 
über seine Eigenschaften verheimlicht und einen Agenten mit guten Eigenschaften 
nachahmt.“216 Im Bereich der Aufgabenbeschreibung ist das Problem der adversen 
Selektion auch mit umgekehrter Rollenaufteilung anzutreffen: Hierzu sind die von 
Dienstleistern beschriebenen Scheinausschreibungen zu zählen,217 also an potenzi-
elle Dienstleister gerichtete Angebotseinforderungen, welche ohne konkrete Wech-
selabsicht das Ziel verfolgen die Nachverhandlungsmacht gegenüber dem Be-
standsdienstleister zu erhöhen. Desweiteren besteht das Problem unvollständiger 
Aufgabenbeschreibungen bei Ausschreibungen, welche die angeschriebenen Kon-
traktlogistikdienstleister dazu verleitet ein bezüglich der tatsächlichen Leistungsan-
forderung zu niedriges Angebot abzugeben.218  
                                                          
214
 Kaluza et al. (2003), S. 24ff. 
215
 Vgl. Jost (2001), S. 27ff. 
216
 Alparslan (2006), S. 26 
217
 Siehe dazu Kapitel 7 
218
 Vgl. Lim (2000). Dieses in Kapitel 4.1.2 ausführlicher beschriebene Problem ist sicherlich nicht 
immer auf opportunistisches Verhalten der Auftraggeber zurückzuführen, sondern kann auch auf 
mangelndes Verständnis des eigenen Bedarfs und mangelnde Sorgfalt bei der Ausschreibungsvorbe-
reitung zurückzuführen sein. Vgl. Hofmann (2007), S. 228. Insofern – und davon ist innerhalb kurzer 
Zeit auszugehen – ein Kontraktlogistikdienstleister eine solche Abweichung zwischen ausgeschriebe-
ner und erforderlicher Leistung feststellt, beschreiben die befragten Dienstleister eine hohe Wahr-
scheinlichkeit vertraglicher Anpassung. Diese Anpassungen wirken sich einerseits transaktionskos-
tenerhöhend aus, andererseits bergen sie ein Beendigungsrisiko aufgrund nicht erzielbarer Überein-
künfte. Desweiteren wirkt sich ein solches Verhalten vertrauenssenkend aus und kann dadurch auch 
indirekt den Erfolg der Zusammenarbeit gefährden. 
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Zur Lösung dieser Problematik werden „Signaling“ und „Screening“ angeführt. Die 
befragten Auftraggeber schätzen diesbezüglich die eigenen Fähigkeiten zur Identifi-
kation der Leistungsfähigkeit und -bereitschaft unterschiedlicher zur Auswahl stehen-
der Dienstleister allgemein hoch ein. Bezüglich der Überprüfung der Ausschreibungs-
intention der Auftraggeber ist die Möglichkeit eines Screenings durch die ange-
schrieben Dienstleister begrenzt: Einerseits besteht ein Interesse daran den Bearbei-
tungsaufwand für Ausschreibungen, deren ernsthafte Wechselintention angezweifelt 
wird, gering zu halten. Andererseits wird die Befürchtung artikuliert aufgrund nicht 
beantworteter, beziehungsweise nur unter Aufbringung eines geringen Aufwands 
bearbeiteter, Ausschreibungsanfragen bei zukünftigen Vergaben dieses Auftragge-
bers nicht mehr berücksichtigt zu werden.  
Nach Beginn der Leistungserstellung durch den Kontraktlogistikdienstleister unterlie-
gen Auftraggeber verschiedenen Problemen durch verborgene Informationen (hidden 
information) und verborgenes Handeln (hidden Action) seitens der Dienstleister. Bei-
des ist mit dem Problem der moral hazard verbunden:219 Der Auftraggeber kann zwar 
das Ergebnis der Leistungserstellung bewerten, nicht aber dessen Zustandekom-
men.220 Insbesondere dann, wenn der Dienstleister stark in die Leistungserstellungs-
prozesse des Auftraggebers eingebunden ist, resultiert daraus eine Zurechnungs-
problematik: Dem Prinzipal ist es nicht möglich klar zu differenzieren, inwiefern Feh-
ler aus dem Verhalten des Dienstleisters resultieren, beziehungsweise zu welchem 
Grad eine Beeinflussung durch externe Faktoren vorliegt, wozu auch sein eigener 
                                                                                                                                                                                     
Werden fehlerhaften Ausschreibungsunterlagen opportunistische Intentionen eines Auftraggebers 
unterstellt, so sind die Ziele unter Umständen nicht in einer Bezugskostenreduktion zu sehen: Da die-
se aufgrund der üblichen Anpassungen nicht dauerhaft zu realisieren sind. Interpretiert werden kön-
nen sie als Mittel einzelner Personen der Auftraggeber durch niedrige Preise alternativer Dienstleister 
zur weiteren Durchsetzung eines angestrebten, aber intern nicht einheitlich beschlossener Bezie-
hungsbeendigung. 
219
 Vgl. Jost (2001), S. 27ff. 
220
 Das Problem der Hidden Action beschreibt Handlungsspielräume des Agenten, welche der Prinzi-
pal nicht beobachten kann. Im Fall der Hidden Information kann der Agent die Tätigkeiten des Agen-
ten zwar beobachten, allerdings den Grad der Verschuldung durch den Agenten aufgrund mangelnder 
Fachkenntnis nicht einschätzen. Beiden Fällen ist gemein, dass der Prinzipal nicht unterscheiden 
kann, ob die Fehler auf opportunistisches Verhalten des Agenten oder auf exogene Faktoren zurück-
zuführen ist. Ohne die angenommene Existenz dieser exogenen Störfaktoren könnte ex-post die 
Auswirkung des Handelns des Agenten klar nachgewiesen werden. Vgl. Arrow (1985), S. 37 
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Leistungserstellungsbeitrag zu zählen ist.221 Diese Zurechnungsproblematik ist im 
Rahmen einer Beziehungsbeendigung und einer damit verbundenen Überprüfung 
der Alternativen des zukünftigen Leistungsbezuges sehr kritisch zu bewerten: Für 
den Auftraggeber erschwert sich dadurch die Beantwortung einer wiederholten 
Make-or-Buy-Entscheidung:222 Stellt für den betroffenen Bereich die Einbindung ei-
nes Dienstleisters einen prinzipiellen Fehler dar, oder sind die Gründe, die zur Been-
digung der Beziehung führen, auf die Einbindung eines „falschen“ Dienstleisters zu-
rückzuführen? 
Eine weitere Möglichkeit opportunistischen Verhaltens ist in hidden intentions, also 
verborgenen Absichten, der Agenten zu sehen. Dies kann dadurch erfolgen, dass 
gezielt „Vertragslücken oder fehlende juristische Möglichkeiten zur Durchsetzung von 
(impliziten) Vertragselementen“223 in einer nicht fairen Art ausgenutzt werden. Um die 
verborgenen Absichten des Agenten rechtzeitig zu erkennen sind Kontrollen der 
Handlungen dessen unerlässlich.224 Werden diese Handlungen bereits im Ansatz 
erkannt, so kann deren Auswirkung unter Umständen noch begrenzt werden – auch 
dadurch, dass sich die Reaktionsvorbereitungszeit auf die Auswirkung der Handlung 
verlängert.225 Eine Ausprägung der verborgenen Absichten ist im Ausnutzen einer 
Abhängigkeit zu sehen. Dies wird als Hold-up bezeichnet: Die Abhängigkeit, bei-
spielsweise aufgrund spezifischer Investitionen226 des Auftraggebers, stellt ein Hold-
up dar, da ein Wechsel des Dienstleisters nicht ohne weiteres möglich ist.227 Der 
Lock-In resultiert nicht nur aus der Gefahr von Sunk-costs, sondern auch aus der 
Abhängigkeit von der Leistungserstellung des Kontraktlogistikdienstleisters im tägli-
                                                          
221
 Vgl. Alparslan (2006), S. 27. Diese Problematik zeigt sich insbesondere dann, wenn der kontraktlo-
gistischen Austauschbeziehung ein Dienstvertrag zugrunde liegt. Siehe dazu Kapitel 3.4. 
222
 Siehe dazu Kapitel 6.2 
223
 Kieser und Ebers (2006), S. 264 
224
 Vgl. Large (1995), S. 204 
225
 Im Kontext dieser Arbeit könnte sich dies so darstellen, dass der Auftraggeber die Zeit bereits zur 
Vorbereitung einer Neuvergabe bzw. (Re-)Integration der Aufgaben nutzt und dadurch die Abhängig-
keit vom Dienstleister aufgrund einer langen Wechselvorbereitungszeit reduzieren kann. 
226
 In diesem Zusammenhang können hierunter auch wechselspezifische Kosten verstanden werden. 
227
 Zur Auswirkung spezifischer Investitionen siehe Large (2011); Large et al. (2011a); Manning et al. 
(2011); Knemeyer et al. (2003) 
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chen Betrieb bis zur Sicherstellung einer alternativen Leistungserstellungsoption.228  
Die Befragung zeigt allerdings keine weite Verbreitung opportunistischen Verhaltens 
im Bereich der Kontraktlogistik: Lediglich zwei der interviewten Dienstleister berichten 
von Beobachtungen eines Hold-up Verhaltens anderer Dienstleister: Diese geben bei 
Ausschreibungen ein nicht auskömmliches Angebot ab, um dann aufgrund des Lock-
Ins des Auftraggebers nachverhandeln, und die Beziehung dadurch doch noch profi-
tabel gestalten zu können. Die befragten Auftraggeber schildern dieses Problem 
nicht direkt, scheinen die damit verbundenen Probleme allerdings zu kennen: Mehre-
re Auftraggeber berichten davon die Angebote eines Kontraktlogistikdienstleisters 
genau auf Plausibilität und dienstleisterseitige Rentabilität zu überprüfen: Nur wenn 
das Zustandekommen niedriger Preise nachvollzogen werden kann, werden „neue“ 
Dienstleister in den engeren Auswahlprozess aufgenommen. 
Von den angeführten Beispielen abgesehen zeigt die Befragung – sowohl der Dienst-
leister, als auch der Auftraggeber – nur eine schwach ausgeprägte Wahrnehmung 
von Problemen aufgrund opportunistischen Verhaltens in Kontraktlogistikbeziehun-
gen. Dies deckt sich mit der Aussage von Large, der einen Zusammenhang zwischen 
glaubwürdigem, also nicht opportunistischem, Verhalten und der Abhängigkeit der 
Partner beschreibt,229 welche in Kontraktlogistikbeziehungen allgemein relativ hoch 
einzustufen ist.230 
                                                          
228
 Im zum Zeitpunkt der Untersuchung laufenden Beendigungsfall 6 stellt die Befürchtung einer Leis-
tungsreduktion durch den Kontraktlogistikdienstleister nach der Kommunikation der Beendigungsent-
scheidung lange Zeit einen stark beziehungsstabilisierenden Faktor dar.  
229
 Vgl. Large (1995), S. 150 
230
 Zur Abhängigkeit der Auftraggeber siehe insbesondere Kapitel 5.2. Die Abhängigkeit der Kontrakt-
logistikdienstleister wird häufig über spezifische Investitionen erklärt. Allerdings zeigt die Befragung 
einen Trend zur gezielten Reduktion einer daraus resultierenden Abhängigkeit: Rückkaufklauseln 
eben dieser spezifischen Investitionsgüter durch Auftraggeber, Kopplung von Laufzeit und Kündi-
gungsfrist der durch die Dienstleister eingegangenen Leasing- und Mietverträgen an die Zeiten des 
Kontraktlogistikvertrages. Allerdings zeigt die Befragung eine sehr hohe Einschätzung der Bedeutung 
des Images der Dienstleister zur Akquisition neuer Geschäfte. Dies – in Kombination mit einem sehr 
transparent und übersichtlichen Markt in den jeweiligen Kontraktlogistikteilsegmenten wie beispiels-
weise „Kontraktlogistik für Pharmaunternehmen“ – führt zu einer gering wahrgenommenen Opportu-
nismuswahrscheinlichkeit, da eben das Image des Dienstleisters dem Auftraggeber als Pfand dient. 
Siehe dazu Williamson (1985), S. 163ff. Dieses Pfand kann sich auch positiv auf die Zusammenarbeit 
während und nach der eigentlichen Beendigung auswirken. Dadurch können auch negative Effekte 
fehlender vertraglicher Vereinbarungen zur dienstleisterseitigen Beendigungsunterstützung abge-
schwächt und die Kooperationsbereitschaft des Dienstleisters in dieser Phase der Beziehung erhöht 
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4.  Beendigungsbezug der Nutzungsphase  
vorhergehender Beziehungsabschnitte  
 
Die Nutzung kontraktlogistischer Dienstleistungen kann als ein sich entwickelnder 
Prozess betrachtet werden: Beginnend mit der ersten Überlegung zur Fremdvergabe, 
bis hin zur Beendigung der Beziehung, durchlaufen Auftraggeber und Kontraktlo-
gistikdienstleister verschiedene Phasen, welche sowohl in allgemein outsourcing-
bezogenen, als auch in kontraktlogistikspezifischen Veröffentlichungen, unterschied-
lich eng abgegrenzt dargestellt sind.231 Dabei sind unterschiedliche Aggregations-
grade und verschiedene Schwerpunktsetzungen festzustellen:  
 
 Hoch aggregierte Modelle, welche aus lediglich 3 oder 4 Phasen bestehen,232 
 sehr umfangreiche, stark homogenisierte Ablaufmodelle,233 
 Modelle, welche den gesamten Lebenszyklus ohne phasenspezifische Fokus-
sierung umfassend abbilden,234 
 sowie Modelle, in welchen einzelne Phasen stark detailliert untergliedert 
sind.235 
Die typischerweise in den einzelnen Abschnitten der Beziehung anfallenden Aufga-
ben können so vor dem Hintergrund unterschiedlicher Problemstellungen verallge-
                                                                                                                                                                                     
werden. Befürchtet der Auftraggeber ein Entfallen dieses Pfands, wie es beispielsweise in Beendi-
gungsfall 6 aufgrund einer erwarteten, bevorstehenden Insolvenz des Dienstleisters durch die Beendi-
gung der Fall ist, so muss von einer wenig kooperativen Zusammenarbeit des Dienstleisters im Pro-
zess der Beendigung ausgegangen werden. Ein Abfallen der Leistungsqualität nach Kommunikation 
der Beendigungsentscheidung, verbunden mit einer quasi nicht vorhandenen Beendigungsunterstüt-
zung liegt auch in Beendigungsfall 8 vor. Auch hier ist der Dienstleister vom beendenden Auftraggeber 
starke abhängig, was zu einer folgenden Existenzgefährdung des Dienstleisters führt. 
231
 Eine Übersicht unterschiedlicher Phasenmodelle findet sich bei Thyssen et al. (2010), S. 28. 
232
 Ein hoch aggregiertes Phasenmodell mit kontraktlogistischem Bezug findet sich beispielsweise bei 
Boonen (2005), S. 220 mit den Phasen: Entwicklung – Realisierung – Anlauf – Regelbetrieb 
233
 VDI 4494 führt 20 Abschnitte einer Kontraktlogistikbeziehung an. Vgl. o.V. (2010), S. 3 
234
 Siehe beispielsweise Large (2009b), S. 447): Problemerkennung und Ist-Analyse – Dokumentation 
– Ausschreibung – Analyse und Verhandlung – Dienstleisterauswahl – Einrichtung und Anlauf – Nut-
zung und Steuerung – Verlängerung oder Beendigung. 
235
 Gass und Lange beispielsweise unterteilen die Phase der Vertragsgestaltung in 11 weitere Sub-
phasen. Vgl. Gass und Lange (1999), S. 8 
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meinert dargestellt werden. All diesen Modellen ist gemein, und darauf wird in den 
jeweiligen Veröffentlichungen meist auch hingewiesen, dass eine alternative Abfolge 
der Prozesse möglich ist, was das Überspringen einzelner Schritte oder Iterationen 
im Ablauf der Prozesse beinhalten kann. Dabei ist festzuhalten, dass die Allgemein-
gültigkeit dieser Modelle mit steigendem Detaillierungsgrad abnimmt.  
Die Gliederung der folgenden Unterkapitel unterliegt ebenfalls einem spezifischen 
Ablaufmodell, welches anhand typischer Aufgabenfelder vor der Leistungserstellung 
im eingeschwungenen Zustand relativ hoch aggregiert ist. In den folgenden Unterka-
piteln 4.1.2 bis 4.4 erfolgt eine knappe Beschreibung der durch Auftraggeber und 
Dienstleister häufig in der jeweiligen Phase durchzuführenden Aufgaben. Aus der 
Bearbeitung dieser einzelnen Teilphasen resultiert eine Vielzahl der in der Untersu-
chung und in der Literatur angesprochenen Beziehungsbelastungen. Frings sieht in 
einer schlechten Vorbereitung eines Kontraktlogistikprojektes gar einen Hauptgrund 
des Scheiterns dieser.236 Das Verhalten der beteiligten Parteien in diesen frühen 
Phasen der Beziehung kann sich zum einen negativ auf den späteren Beziehungser-
folg auswirken und dadurch den Fortbestand der Beziehung gefährden, andererseits 
ist es aber auch möglich, dass Fehler in den jeweiligen Phasen zu einer Bezie-
hungsbeendigung bereits vor dem eigentlichen Leistungsbeginn führen.  
Im Mittelpunkt des Unterkapitels 4.1 werden Fehler und Schwierigkeiten aus der Be-
darfsfeststellungsphase und der Analyse der aktuellen Leistungsbezugsart der Auf-
traggeber betrachtet. Ein Aspekt davon ist die Auswirkung unterschiedlicher Verga-
bemotivatoren auf die Kontraktlogistikbeziehung. Unterkapitel 4.2 beschreibt bezie-
hungsbelastende Aktionen und Veranlagungen, welche im Zeitraum zwischen der 
Konzeption unterschiedlicher Leistungserstellungsszenarien, der daraus resultieren-
den Entscheidung zur Vergabe und der abgeschlossenen Dienstleisterauswahl auf-
treten können. Ein besonderer Fokus liegt daraus folgend in der Vertragsgestaltung 
der Kontraktlogistikbeziehung, da sich diese neben dem Beziehungserfolg auch auf 
die Möglichkeit der Beziehungsbeendigung und die damit verbundenen Aufgaben 
von Auftraggeber und Dienstleister niederschlägt. Zwischen vertraglich festgelegtem 
Beginn der Leistungserbringung und der Leistungserstellung im eingeschwungenen 
Zustand ist die Phase der Implementierung und des Anlaufmanagements zu durch-
laufen, welche im Allgemeinen als komplex und problemanfällig beschrieben wird.237 
                                                          
236
 Vgl. Frings (2007), S. 161 
237
 Vgl. House und Stank (2001), S. 17-20; Wrobel und Klaus (2009), S. 91 
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Beschreibt ein Phasenmodell den gesamten Lebenszyklus, so schließt sich an die 
Phase des Anlaufmanagements die Phase der Leistungserstellung im eingeschwun-
genen Zustand an.238 Faktoren, welche diese Hauptphase der Beziehung positiv be-
einflussen, werden in Kapitel 5.1 umfangreich dargestellt. Sie stellen das Gegenge-
wicht zu den beendigungsbezogenen Aspekten des Kapitels 5.3 dar.  
Bei lediglich einem Teil der identifizierten Ablaufmodelle schließt sich an die Nut-
zungsphase eine weitere Phase an:239 Die Phase der Beziehungsbeendigung.240 Die 
Darstellung typischer einzelner Subphasen erfolgt in Kapitel 6. In den Kapiteln 6.2 
und 6.3 wird vertiefend auf handlungsspezifische Besonderheiten der Art der Bezie-
hungsbeendigung und der damit verbundenen Probleme sowie die möglichen Hand-
lungsalternativen der Auftraggeber nach der Beziehungsbeendigung eingegangen. 
 
4.1. Evaluation der Vergabefähigkeit logistischer  
Aufgaben 
Bei der Prüfung der Option Aufgaben durch einen Kontraktlogistikdienstleister erbrin-
gen zu lassen stellt das Erkennen eines Handlungsbedarfs die erste Stufe zur 
Vergabe dieser dar. Diese Handlungsbedarfe resultieren aus unterschiedlichen Ver-
änderungswünschen seitens der prüfenden Unternehmen. Zur Darstellung des ge-
samten Vergabeprozesses sind zunächst unterschiedliche Vergabemotivatoren an-
geführt. Diese Beeinflussen die Art und Intensität der Analyse des auszulagernden 
Bereiches und damit die Bedarfsfeststellung. Zusätzlich ist zu vermuten, dass sich 
                                                          
238
 Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 15ff.: „Commitment“; Sink und Langley (1997), S. 175: „Ongoing As-
sessment“; Boone (2005), S. 220: „Regelbetrieb“; Waibel et al. (2007), S. 27ff.: „Erfolgskontrolle“; Lar-
ge (2009b), S. 447: „Nutzungs- und Steuerungsphase“; Selviaridis und Spring (2010), S. 172: „Mea-
sure Service“ 
239
 In der Regel sind die Modelle so aufgebaut, dass von dieser Phase eine Schleife zur ersten Phase 
der Beziehung besteht, also die Analyse der aktuellen Situation verbunden mit einer Evaluation mögli-
chen Handlungsbedarfs. Diese Prüfung führt dann entweder zu einer Beziehungsverlängerung oder 
eben zu einer Beziehungsbeendigung. Vgl. Hofmann (2007), S. 233. Die explizite Darstellung der 
Beziehungsevaluation als separate Phase (wie beispielsweise bei Führer (2008), S. 66) ist dahinge-
hend kritisch zu bewerten, dass eine Bewertung der Beziehungszufriedenheit nicht nur stichpunktbe-
zogen stattfindet, sondern, zumindest unterbewusst, einen fester Bestandteil der Leistungsbezugs-
phase darstellt. Vgl. Zimmermann (2004), S. 123 
240
 Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 15ff.: „Dissolution“; Sink und Langley (1997), S. 175: Schleife zur ersten 
Phase der Beziehung: „Identify need to Outsource“; Waibel et al. (2007), S. 27ff.: „Exit”; Large 
(2009b), S. 447: „Beendigung“ 
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die Motivation der Kontraktlogistikvergabe bei Nichterreichung dieser Ziele unter-
schiedlich stark auf die Beziehungszufriedenheit auswirkt. 
 
4.1.1. Motivatoren der Kontraktlogistikvergabe 
Die Spezifika unterschiedlicher Logistikdienstleistungen wirken sich auch auf deren 
Vergabepraxis aus: Transaktionsnahe Dienstleistungen mit einer geringen Komplexi-
tät und Spezifität werden in den Bereichen Transport, Umschlag und Lagerung häu-
fig als singuläre Dienstleistung bezogen. Die Auslagerung erfolgt in der Regel mit 
dem Hauptziel die damit verbundenen Kosten zu reduzieren, der Hauptauswahlgrund 
für einen Dienstleister sind dementsprechend die Leistungsbezugskosten.241 Diese 
Leistungen werden von den Anbietern für einen großen und sich schnell verändern-
den Kundenkreis erbracht.242 Im Gegensatz dazu werden Kontraktlogistikdienstleis-
tungen als komplexe, integrierte Leistungspakete fremdvergeben. Aufgrund der hö-
heren Wechselbarrieren und der mit Schwierigkeiten verbundenen hohen potentiel-
len Folgekosten einer Beziehungsbeendigung erfolgt die Dienstleisterauswahl in der 
Regel in einem langfristig ausgerichteten Entscheidungsprozess.243 Die Motivation 
der Auftraggeber zur Vergabe des Leistungsbündels an einen Dienstleister steht aus 
zweierlei Gründen im Mittelpunkt dieses Unterkapitels: 
In den Motiven einer Outsourcingentscheidung sind einerseits bereits mögliche 
Gründe einer Beendigung zu finden, wenn diese Ziele nicht erreicht werden.244 Ande-
rerseits schlagen sich die Motive einer Fremdvergabe direkt auf den Erfolg der Out-
sourcingpartnerschaft nieder.245 Zu beachten ist, dass die Motivatoren der Kontrakt-
logistikvergabe nicht isoliert betrachtet werden können und in verschiedenen Wech-
selbeziehungen zueinander stehen. Dabhilkar und Daum warnen vor Zielkonflikten, 
die zwischen Outsourcingzielen bestehen.246 Die Existenz solch wechselseitiger Be-
einflussungen muss bei der Auswahl des Kontraktlogistikdienstleisters beachtet wer-
den, eine Gewichtung der Bedeutung der einzelnen Outsourcingziele ist aufgrund 
einzelner nicht vereinbarer Zielbeziehungen zwingend erforderlich. Cahill et al. sehen 
                                                          
241
 Vgl. Skjoett-Larsen (2000), S. 114 
242
 Vgl. Gudehus (2010), S. 993f. 
243
 Vgl. Frings (2007), S. 156; Wallenburg (2008), S. 58 
244
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 48 
245
 Vgl. Dabhilkar et al. (2009), S. 146 und S. 149 
246
 Vgl. Dabhilkar und Daum (2010), S. 38. Eine erwünschte hohe Flexibilität des Dienstleisters verrin-
gert beispielsweise die Wirkung dessen Skaleneffekte. Vgl. Dabhilkar und Daum (2010), S. 40 
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beispielsweise den sehr weit verbreiteten Zielkonflikt, einerseits die Kosten der logis-
tischen Leistungserstellung senken zu wollen, andererseits sehr hohe Ansprüche an 
die Qualität der Kontraktlogistikleistung zu stellen, als einen Konflikttreiber zwischen 
Auftraggebern und Kontraktlogistikdienstleistern.247  
Die allgemeine wirtschaftswissenschaftliche Literatur beschreibt vorwiegend drei 
Hauptmotivatoren zur Beschaffung externer Leistungen:248 Die Erhöhung der Effizi-
enz der Leistungserstellung, was durch eine Senkung der Leistungserstellungskos-
ten, durch eine Steigerung der Leistungsfähigkeit oder einer Kombination dieser er-
reicht werden kann.249 Zur Beschreibung des Wesens einer spezifischen Kontraktlo-
gistikbeziehung ist die Frage, ob Kontraktlogistikdienstleister primär als Kostensen-
ker, oder aber zur Optimierung von Prozessen und Abläufen eingesetzt werden, von 
prägender Natur und kann sich wie folgend beschrieben wird auch auf den Erfolg 
einer Kontraktlogistikbeziehung auswirken. Der dritte Ansatz zur Erläuterung der 
Fremdvergabe ist in einer dadurch besseren Ermöglichung der Konzentration auf 
Kernkompetenzen zu sehen. 
In unterschiedlichen Studien zur Kontraktlogistiknutzung wird die weite Verbreitung 
des Ziels mittels einer Fremdvergabe die logistischen Kosten zu senken,250 aber 
auch dessen Mehrdimensionalität, deutlich: Das Ziel einer direkten Kostensenkung 
stellt dabei in der überwiegenden Anzahl diesbezüglicher Untersuchungen den 
stärksten Vergabemotivator dar,251 aber auch die Variabilisierung fixer Kosten,252 die 
Vermeidung von Investitionen und damit verbunden eine Verringerung der Kapital-
                                                          
247
 Vgl. Cahill et al. (2010), S. 254 
248
 Eine Übersicht wissenschaftlicher Untersuchungen bezüglich der Motivatoren einer Outsour-
cingentscheidung findet sich bei Kremic et al. Die größte Anzahl der von ihnen identifizierten Artikel 
befasst sich mit Kosteneinsparungen, gefolgt von der Konzentration auf Kernkompetenzen, dem Zu-
gang zu Wissen und Fähigkeiten der Dienstleisters, Qualitätsverbesserungen und einer erhöhten Fle-
xibilität. Vgl. Kremic et al. (2006), S. 471 
249
 Vgl. Picot und Ertsey (2007), S. 497 
250
 Die eingebundenen Kontraktlogistikdienstleister tragen durch die Bündelung der Nachfrage unter-
schiedlicher Kunden, welche zu Synergieeffekten führt, höheren Kapazitätsauslastungen, Lerneffekten 
und Verbundvorteilen zur Senkung der Leistungserstellungskosten bei. Vgl. Gebhardt (2006), S. 38-
42; Picot und Ertsey (2007), S. 497 
251
 Vgl. Sink und Langley (1997); Boyson et al. (1999); Weber und Engelbrecht (2002); Davis et al. 
(2004); Cahill (2007); Kersten und Koch (2007); Jung et al. (2009)  
252
 Vgl. Weber und Engelbrecht (2002); Davis et al. (2004); Cahill (2007). 
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bindung,253 sowie eine verbesserte Planbarkeit der anfallenden Zahlungsströme,254 
sind hierzu zu zählen. Zusätzlich können, abhängig von der Arbeitszeitintensität der 
im Leistungsbündel beinhalteten nicht logistischen Zusatzdienstleistungen, Tarifver-
tragsdivergenzen einen bedeutenden Anteil zur Reduktion der Leistungserstellungs-
kosten beitragen.255  
Kostensenkungsbezogene Outsourcingmotive können sich insbesondere dann nega-
tiv auf den Erfolg der Beziehung auswirken, wenn aufgrund einer kurzfristig ange-
strebten Kostenreduktion eine notwendige und umfangreichere Betrachtung mögli-
cher resultierender Probleme ausbleibt,256 der Umfang des Outsourcings falsch ge-
wählt wird257 oder die Vorbereitung des Vergabeprozesses Fehler beinhaltet.258 
Die andere Alternative zur Steigerung der Leistungserstellungseffizienz, die Steige-
rung der Leistungsfähigkeit durch eine Dienstleistereinbindung, kann ebenfalls auf 
unterschiedlichen Wegen realisiert werden: Häufig wird hierfür die Nutzung des 
Fachwissens des beauftragten Kontraktlogistikdienstleisters angeführt.259 In Bezug 
auf die dienstleistergetriebene Verbesserung logistischer Prozesse260 werden erhöh-
te Prozessablaufgeschwindigkeiten, reduzierte Beschädigungs- und Fehlerquoten,261 
sowie verbesserte Termintreue, erhöhte Transparenz und eine allgemein gesteigerte 
Produktqualität angeführt.262 
                                                          
253
 Vgl. Sink und Langley (1997); Weber und Engelbrecht (2002); Davis et al. (2004) Kersten und Koch 
(2007). 
254
 Vgl. Wildemann (2007), S. 136 
255
 Beispielsweise birgt eine Verlagerung der Leistungserstellung von Unternehmen deren Mitarbeiter 
einem IG-Metall Flächentarifvertrag unterliegen hin, zu einem Logistikdienstleister, dessen Beleg-
schaft tariflich den Vereinbarungen der vereinten Dienstleistungsgewerkschaft ver.di zugeordnet sind, 
ein Einsparpotential von bis zu 40% der Lohnkosten. Vgl. Vahrenkamp (2007), S. 346; Wildemann 
(2007), S. 136 
256
 Vgl. McIvor (2000), S. 25; Krupp (2006), S. 6; Hofmann (2007), S. 227 
257
 Vgl. Barthélemey (2003), S. 88 
258
 Vgl. Wildemann (2007), S. 147; Frings (2007), S. 161. Dieser Konflikt kann sich beispielsweise an 
einer nicht ausreichend geplanten Vergabevorbereitung manifestieren, welche sich auf den Detaillie-
rungsgrad der Ausschreibungsunterlagen und damit auf die Wahrscheinlichkeit missverständlicher 
Interpretation durch den Kontraktlogistikdienstleister, auswirkt. 
259
 Vgl. Lieb und Randell (1996); Sink und Langley (1997); Weber und Engelbrecht (2002); Cahill 
(2007); Kersten und Koch (2007) 
260
 Vgl. Lieb und Randell (1996); Kersten und Koch (2007) 
261
 Vgl. Cahill (2007) 
262
 Vgl. Kersten und Koch (2007) 
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Eine hohe Bedeutung präzise aufeinander abgestimmter und zuverlässig funktionie-
render Prozesse kann ein Unternehmen jedoch auch darin bestärken, die Leistungs-
erstellung nicht auf einen Kontraktlogistikdienstleister zu übertragen:263 Dies ist durch 
die Sorge, mit einer fehlerhaften Dienstleisterauswahl eben nicht von dessen Fach-
wissen zu profitieren, sondern von dessen schlechten Leistungen abhängig zu sein 
und die Kontrolle über zentrale Prozessschritte zu verlieren, zu begründen.264 Mit 
abnehmender eigener Logistikkompetenz sinkt die Wahrscheinlichkeit einer Leis-
tungserstellungsverschlechterung im Rahmen einer Fremdvergabe, allerdings wirkt 
sich das Kompetenzdefizit auch auf die Fähigkeit die Vergabe des Kontraktlogistik-
projekt angemessen vorzubereiten aus.265 
Die verbesserte Möglichkeit einer Konzentration auf Kernkompetenzen nach der Aus-
lagerung kontraktlogistischer Aufgaben wird in der Literatur zwar ebenfalls häufig 
angeführt, im Bereich der Kontraktlogistik zeigen allerdings viele Untersuchungen 
einen relativ geringen Einfluss dieses Vergabemotivators auf die Entscheidung zur 
Dienstleistereinbindung.266 Kritisch wirkt sich eine Vergabe aus diesem Grund dann 
aus, wenn sich die Rahmenbedingungen verändern und die Bedeutung der durch 
den Dienstleister erbrachten Aufgaben zunimmt – beziehungsweise die Bedeutung 
dieser zum Zeitpunkt der Vergabe falsch eingeschätzt wird.267 Ebenfalls kritisch ist 
die Abgrenzung zentraler und nichtzentraler Aufgaben zu bewerten, insbesondere 
bei Unternehmensfunktionen mit vielen Schnittstellen zu anderen Bereichen, wie 
eben der Logistik. Die Auswahl, welche Bereiche tatsächlich ausgelagert werden 
können, ist dabei kritisch für den Erfolg der Dienstleistereinbindung.268 
 
 
 
 
                                                          
263
 Vgl. Langley (2010), S. 13 
264
 Vgl. Brown und Wilson (2005), S. 307 
265
 Vgl. Jharkharia und Shankar (2007), S. 276 
266
 Vgl. Sink und Langley (1997); Boyson et al. (1999); Jung (2004); Weber und Engelbrecht (2002). 
Eine Ausnahme stellt hierbei die Befragung von Kersten und Koch dar: Innerhalb der Untersuchung 
stellt die Konzentration auf Kernkompetenzen damit den viert-bedeutendsten Grund (von 10) zur 
Vergabe komplexer logistischer Prozesse dar. Vgl. Kersten und Koch (2007), S. 120 
267
 Vgl. Langley (2009), S. 14 
268
 Vgl. Lee (1996), S. 20 
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4.1.2. Analyse und Bedarfsfeststellung 
Wrobel und Klaus bezeichnen den gesamten Anbahnungsprozess einer Kontraktlo-
gistikbeziehung, dessen Abschluss sie in einer funktionierenden Partnerschaft se-
hen, als wissenschaftlich „immer noch unzureichend erschlossenes Forschungsge-
biet.“269 Dennoch können bezüglich der unterschiedlichen Phase der Kontraktlo-
gistikgestaltung einige Veröffentlichungen identifiziert werden, welche in einem all-
gemeinen Überblick sämtliche möglicherweise zu durchlaufenden Phasen, oder aber 
schwerpunktbildend eine einzelne der der Leistungserstellung vorgelagerten Phasen, 
detaillierter untersuchen.270 Die Aufgaben, die diesem ersten Beziehungsabschnitt, 
der Bedarfsermittlungs- und Analysephase, zugeordnet sind, variieren dementspre-
chend stark in ihrer Anzahl und ihrem Umfang: 
Andersson und Norrman sehen die Hauptherausforderung der Ist-Analyse im Ver-
ständnis des aktuellen Leistungsbezuges („Understand currently bought“)271: Das 
Problem des Verlusts von Prozess- und Aufgabenwissens wirkt sich im Zuge einer 
Beziehungsbeendigung sehr stark aus. Dies zu verhindern muss in der Konzeptions-
phase angestrebt werden.272  
Eine detaillierte Abgrenzung der einzelnen Phasen gestaltet sich aufgrund der inhalt-
lichen Abhängigkeit der einzelnen Schritte schwierig; zusammenfassend kann fest-
gehalten werden, dass die Hinterfragung der aktuellen Leistungserstellung in der 
Regel den ersten Schritt eines Kontraktlogistikprojektes darstellt, welche auf einer 
knappen Analyse oder einer kritischen Einschätzung der aktuellen Leistungserstel-
lung basiert.273 Wird hierbei ein Veränderungsbedarf festgestellt, so ist dieser auf die 
in Kapitel 4.1.1 angeführten Motivatoren der Vergabe zurückzuführen.274 Eine paral-
                                                          
269
 Wrobel und Klaus (2009), S. 40 
270
 Beispielsweise: Andersson und Norrman (2002), S. 8; Zimmermann (2004), S. 123; Wildemann 
(2007), S. 140; Wrobel und Klaus (2009), S. 40; o.V. (2010), S. 3 
271
 Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 8 
272
 Gelingt dies nicht, so resultiert daraus eine Abhängigkeit des Auftraggebers, deren Auswirkung in 
Kapitel 5.4.3 thematisiert wird. 
273
 Die von Zimmermann (Zimmermann (2004)) als ersten Schritt angeführte Bedarfserkennung, 
ebenso die Zieldefinition der VDI Richtlinie 4494 (o.V. (2010), ist nur im Rahmen einer Überprüfung 
der aktuellen Situation möglich.  
274
 Eine Auslagerung, aber auch ein Dienstleisterwechsel, kann ebenso durch einen bereits eingebun-
denen Dienstleister angestoßen werden: Einige der befragten Dienstleister beschreiben durch ihr Wis-
sen bezüglich der durch den Auftraggeber erbrachten logistischen Prozesse, aber auch dessen weite-
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lel durchgeführte erste Analyse potenzieller Dienstleister dient der Absicherung der 
Durchführbarkeit einer im späteren Verlauf getroffenen Vergabeentscheidung.275 
Dieser ersten und knappen Analyse, welche im Erkennen möglicher Fremdvergabe-
vorteile endet, folgt eine umfangreiche Analyse, welche die Grundlage der folgenden 
Vergabeentscheidung und -durchführung darstellt. 
Gebhardt warnt vor Schwierigkeiten bei der Evaluation „der strategischen Bedeutung 
sowie ihrer leistungs- und kostenmäßigen Bewertung“, 276 welche er bei Dienstleis-
tungsvergabeprozessen höher einschätzt als bei der Vorbereitung eines Sachgüter-
fremdbezuges. Diese kann zu unterschiedlichen Analysefehlern führen, deren Aus-
wirkung die Kontraktlogistikbeziehung in ihrem späteren Verlauf belasten kann. Ver-
stärkt werden diese Schwierigkeiten durch Veränderungen der Aufgaben im zeitli-
chen Verlauf zwischen der Erfassung der Ist-Situation durch den Auftraggeber und 
dem Beginn der Leistungserstellung durch den Kontraktlogistikdienstleister, welche 
eine sofortige Anpassung der Aufgaben erforderlich machen können.277 Um das Zu-
sammentreffen zweier kritischer Elemente – der Anlaufphase selbst und die Anpas-
sung der vertraglichen Grundlage – zu verhindern sollten Auftraggeber die Aktualität 
der Spezifikationen während des Vergabeprozesses immer wieder überprüfen.278  
Die Gefahr einer unzureichenden Analyse ist insbesondere bei gering ausgeprägter 
Aufgabenkompetenz und niedriger Wertschätzung der Aufgaben hoch. Krupp be-
zeichnet dies als unüberlegtes Outsourcing,279 was auf die Intention durch die Ausla-
gerung „schnell und einfach“ Probleme zu lösen zurückgeführt werden kann.280 Das 
in Kapitel 3.1 beschriebene Wachstum des Kontraktlogistikmarktes kann Unterneh-
                                                                                                                                                                                     
re Kontraktlogistikbeziehungen, diese gezielt zu bewerben. Siehe dazu die in Kapitel 5.4.4.1 geschil-
derte Auswirkung alternativer Dienstleister auf die Zufriedenheit in Geschäftsbeziehungen. 
275
 Vgl. Wildemann (2007), S. 143-144 
276
 Gebhardt (2006), S. 36 
277
 Vgl. Selviaridis und Spring (2010), S. 171 
278
 Insbesondere bei einer erstmaligen Vergabe ist dies ein wichtiger Punkt: Die organisatorischen 
Veränderungen im Hause des Auftraggebers sind dabei in der Regel weitreichender, als bei einer 
erneuten Vergabe, und wirken sich dementsprechend auch stärker auf die tatsächlich erforderlichen 
Prozesse und Aufgaben aus. Im Rahmen eines Dienstleisterwechsels ist diese Fehlerquelle in der 
Regel weniger stark ausgeprägt. 
279
 Vgl. Krupp (2006), S. 6; Rasche und Wolfrum (1994), S. 508 
280
 Ähnlich führen McIvor und Hofmann kurzfristige Kostensenkungsbemühungen der Auftraggeber 
an, zu Lasten langfristiger Aspekte der Outsourcingentscheidung. Vgl. McIvor (2000), S. 25, Hofmann 
(2007), S. 227 
 Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen  
61 
men auch bestärken Aufgaben auszulagern, welche aufgrund der spezifischen Un-
ternehmenssituation dazu eigentlich nicht geeignet sind:281 Hierbei können negative 
Einflüsse sowohl aus einer Orientierung an anderen, erfolgreich kontraktlogistiknut-
zenden Unternehmen,282 als auch an anderen Outsourcingprojekten,283 resultieren. 
Ein weiterer Vergabetreiber ist im Rahmen der Analysephase in nicht richtig abge-
schätzten Vergabeauswirkungen zu sehen.284 
Eine fehlerhafte Entscheidung zur Fremdvergabe kann mit weitreichenden Konse-
quenzen verbunden sein. Wird „das Falsche“ ausgelagert, so ist dieser Fehler nur 
bedingt zu revidieren Eine Behebung solcher Fehler durch einen Dienstleisterwech-
sel ist in der Regel nicht möglich, Fehler in dieser Phase der Kontraktlogistiknutzung 
führen eher zu einem (Re-)Integrationsbedarf.  
Zum genauen Verständnis des tatsächlichen Bedarfs ist an dieser Stelle eine detail-
lierte Analyse der aktuellen Leistungserstellung erforderlich. Einen wichtigen Aspekt 
dieser Analyse stellt die Betrachtung der Volatilität der Bedarfe dar;285 die Erfassung 
dieser Schwankungen ist notwendig zur Bewertung der tatsächlichen Leistungser-
stellungs- beziehungsweise -bezugskosten im folgenden Vergleich der verschiede-
nen Szenarien.286 
Aufbauend auf den erfassten Status ist es möglich Ziele zu definieren und die zur 
Erreichung dieser notwendigen Veränderungsbedarfe festzulegen.287 Frings schätzt 
den Aufwand dieser Phase, die bei ihm als Diagnosephase bezeichnet ist auf 1-2 
Monate.288 Die Festlegung der mit einer Auslagerung verbundenen Ziele beendet die 
Phase der Bedarfsfeststellung und Analyse und stellt die Grundlage zur Entwicklung 
                                                          
281
 Vgl. Bretzke (2007), S. 173 
282
 Barthélemy bezeichnet diese Art der Outsourcingnachahmung als me-too Outsourcing. Vgl. 
Barthélemy (2003), S. 88. Siehe dazu auch Bryce und Useem (1998), S. 639 
283
 Vgl. Zahn et al. (2007), S. 24; Moses und Åhlström (2008), S. 241. Analog zu der Bezeichnung des 
me-too Outsourcings kann in diesem Zusammenhang von einer this-too Outsourcingentscheidung 
gesprochen werden. 
284
 Hierzu ist beispielsweise eine später identifizierte hohe Bedeutung der Kundennähe zu zählen, 
wenn diese Schnittstelle durch den Dienstleister eingenommen wird. Vgl. Wildemann (2007), S. 138 
285
 Vgl. Frings (2007), S. 154 
286
 Eine Ausnahme hierbei bilden die Phasenmodelle von Andersson und Norrman, sowie Wrobel und 
Klaus, welche die Entscheidung zur Vergabe der Aufgaben an einen Dienstleister bereits vorab als 
gegeben voraussetzen. Vgl. Andersson und Norman (2008); Wrobel und Klaus (2009) 
287
 Vgl. Wildemann (2007), S. 143; Frings (2007), S. 154 
288
 Vgl. Frings (2007), S. 153-161 
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unterschiedlicher Leistungserstellungskonzepte in Kapitel 4.2 dar. Unterliegen diese 
Ziele allerdings unrealistische Erwartungen, so wirkt sich dies entweder auf eine er-
schwerte Dienstleisterauswahl, oder aber auf die später folgende, durch die hohen 
Erwartungen negativ beeinträchtigte, Wahrnehmung der erbrachten Leistungen 
aus.289 
 
4.2. Konzeption, Ausschreibung und Vergabe 
Eine zweite Phase im Verlauf eines Kontraktlogistikprojektes kann als Konzeptions- 
und Entscheidungsphase beschrieben werden: Nachdem die aktuelle Leistungser-
stellung erfasst und die damit in Verbindung stehenden Ziele definiert sind, muss ein 
zukünftiges Leistungserstellungskonzept entwickelt werden, welches beschreibt wie 
diese Ziele erreicht werden sollen.290 
 
4.2.1. Konzeption der Leistungserstellung 
Die Phase der Konzeptentwicklung ist nur bedingt in ein Phasenmodell einzuordnen, 
da abhängig von der treibenden Kraft der Konzeptentwicklung, unterschiedliche Ab-
läufe üblich sind. Sowohl in der Literatur, als auch in der Befragung der Dienstleister 
und der Auftraggeber, sind unterschiedliche Varianten der Konzeption beschrieben, 
welche sich auch auf eine mögliche zukünftige Beziehungsbeendigung auswirken 
können: 
Direkt im Anschluss an die Zieldefinition, oder verbunden mit dieser, erfolgt die Kon-
zeption der Leistungserstellung überwiegend dann, wenn diese vorwiegend durch 
den Auftraggeber erfolgt. Dies führt zu umfangreichen und in der Regel strikt einzu-
haltenden Vorgaben an die angeschriebenen Dienstleister. Eine solche Vorgehens-
weise erhöht den Aufwand der Ausschreibungsvorbereitung, erfordert ein hohes Ver-
ständnis der zu erbringenden Aufgaben und schränkt Kreativität und die Auswirkung 
des problemlösungsbezogenes Erfahrungswissens der an der Ausschreibung teil-
nehmenden Dienstleister ein. Die Möglichkeit einer dienstleisterseitigen Leistungs-
verbesserung wird dabei stark eingeschränkt, das Ziel einer solchen Vorgehensweise 
ist insbesondere in der Ausschöpfung tarifvertraglicher Divergenzen, beziehungswei-
                                                          
289
 Vgl. Lambert et al. (1999), S. 171 
290
 Vgl. Wildemann (2007), S. 143 
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se der Umgehung zur Leistungserstellung notwendiger Investitionen, zu sehen.291 
Das Phasenmodell von Andersson und Norrman zeigt eine solche Vorgehensweise, 
in welcher die Konzeptentwicklung der Ausschreibung vorgelagert ist.292, 293 Zur Er-
reichung einer größeren Anzahl potenzieller Dienstleister empfehlen sie die Prozesse 
der Leistungserbringung zu vereinfachen und zu standardisieren.294 Die Vergleich-
barkeit der abgegebenen Angebote wird erhöht, die Kosten des Leistungsbezuges 
stellen dabei das zentrale Entscheidungsmerkmal dar.295 Desweiteren wird durch 
eine solche Kontraktlogistikvorbereitung die Abhängigkeit der Auftraggeber redu-
ziert.296  
Eine alleinige Konzeption durch Kontraktlogistikdienstleister ist nicht möglich, da das 
auslagernde Unternehmen zumindest die Rahmenbedingungen und eine Ausrich-
tung an diesen vorgeben muss.297 Allerdings ist ein breites Spektrum der konzepti-
onsbezogenen Interaktion zwischen Auftraggebern und Dienstleistern feststellbar:  
Zimmermann beschreibt eine gemeinsame „Soll-Konzeption zur Erreichung der An-
gestrebten Ziele“ nach der Abgabe der Angebote durch die Kontraktlogistikdienstleis-
ter, und damit eine stark gemeinsam getriebene Konzeptionalisierung.298 Das Ab-
                                                          
291
 Stark, teilweise vollständig, durch den Auftraggeber vorgegebene Prozesse und Aufgabenabfolgen 
sind als Indiz für die Kommodisierung der Kontraktlogistik zu sehen. Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 
40. Einer strengen Auslegung der Begriffsabgrenzung von Hertz und Alfredsson folgend kann in die-
sen Fällen, aufgrund der Nichtbetrachtung der Problemlösungsfähigkeit des Dienstleisters, gar kritisch 
diskutiert werden, inwiefern es sich hierbei um Kontraktlogistikgeschäft handelt. Vgl. Hertz und Alfre-
dsson (2003), S. 141 
292
 Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 8 
293
 Ähnlich auch o.V. (2010), S. 3; hier wird die Erstellung eines detaillierten Soll-Konzepts empfohlen. 
294
 Dadurch sinken die Kosten der Schnittstellenanpassung bei der Vergabe, aber auch im Falle einer 
Beendigung kann sich dies auf niedrigere Beendigungskosten auswirken. Vgl. Andersson und Norr-
man (2002), S. 8 
295
 Im Sinne der Einhaltung der vorgegebenen Kennziffern und einer finanziellen Stabilität. 
296
 Die fixen Vorgaben der Prozesse verhindern einen Verlust des Überblicks leistungsrelevanten Wis-
sens. Es sind Fälle zu beobachten, in welchen die damit verbundenen Vorgaben der zur Leistungser-
stellung notwendigen Geräte im Eigentum des Auftraggebers verbleiben. Siehe Beendigungsfälle 1, 8 
und 9. Es ist davon auszugehen, dass die Beendigung einer auf diese Art initiierten Beziehung zwar 
häufig zu einem Betriebsübergang nach §613a BGB führt (siehe dazu Kapitel 3.1.2), darüberhinaus 
allerdings vergleichsweise einfach durchzuführen ist. 
297
 Hierzu sind beispielsweise IT-Schnittstellen, Gefahrenübergänge, auftraggeberspezifische Normen 
o.Ä. zu zählen. 
298
 Vgl. Zimmermann (2004), S. 123 
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laufmodell von Wrobel und Klaus beschreibt eine auch in den Interviews als weit ver-
breitete beschriebene Vorgehensweise: Aufbauend auf eine vorgegebene Grobkon-
zeption der ausschreibenden Auftraggeber erfolgt die Erstellung eines Feinkonzepts 
primär dienstleisterseitig. Die Konzeptüberprüfung und -bewertung stellt hierbei ein 
zentrales Element der Dienstleisterauswahl dar.299  
Im Rahmen der Entwicklung eines Grobkonzeptes ist zu überprüfen, welche Mitarbei-
ter und Organisationseinheiten von einer möglichen Umsetzung der jeweiligen Alter-
native betroffen sind, und wann diese über die anstehenden Veränderungen zu in-
formieren sind. Aufgrund der Querschnittsfunktion vieler Kontraktlogistikprojekte kön-
nen hiervon viele unterschiedliche Unternehmensbereiche betroffen sein.300 Halinen 
und Tähtinen weißen in diesem Zusammenhang auf die erfolgskritische Rolle der 
betroffenen Mitarbeiter als „change agent“ hin.301 Ebenso ist zu überprüfen, welche 
Personen an der Vergabeentscheidung und -durchführung beteiligt sind, welche Rol-
le diese übernehmen, und wann deren Projektbeitrag vorliegen muss.302, 303 Durch 
die Grobkonzeption wird ebenfalls der Umfang der im Unternehmen verbleibenden 
logistischen Aufgaben bestimmt. Hierbei ist sicherzustellen, dass die folgende Leis-
tungserstellung des Dienstleisters gesteuert und überwacht, die Geschäftsinhalte bei 
Bedarf neu ausgeschrieben und im Bedarfsfall die (Re-)Integration der Aufgaben in 
die eigene Leistungserstellung organisiert werden kann. 304 Hierbei auftretende Feh-
                                                          
299
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 42 
300
 Vgl. Wildemann (2007), S. 147 
301
 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 164. Werden betroffene Mitarbeiter nicht rechtzeitig und um-
fangreich informiert kann aus der Ungewissheit bezüglich der zukünftigen Situation ein Wunsch des 
Scheiterns im Rahmen der Vergabe entstehen. Vgl. Ackermann (1996), S. 36  
302
 Je nach Umfang der Outsourcingentscheidung kann dieser Personenkreis in einzelnen Szenarien 
sehr Umfangreich sein. Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 54. In der Untersuchung beschrieben die 
befragten Auftraggeber häufig, dass die Ausschreibung entweder durch die Logistik- oder aber die 
Einkaufsabteilung initiiert wird. Eine Unterstützung der Rechtsabteilung und eine Einbindung der Un-
ternehmensleitung ist ebenso üblich. Unterstützt werden die Ergebnisse der qualitativen Befragung 
durch eine quantitative Untersuchung der Entscheidungskompetenz bei der Vergabe von Kontraktlo-
gistikaufgaben: Die Untersuchung von Large und Kovács zeigt den höchsten Fachabteilungseinfluss 
auf die Auswahl eines Dienstleisters bei der Einkaufs- und der Logistikabteilung. Vgl. Large und 
Kovács (2001), S. 48. 
303
 Eine weitreichende Kommunikation mit allen von der Outsourcingentscheidung tangierten Unter-
nehmensfunktionen trägt auch dazu bei die auslagerungsbezogenen Kosten detaillierter zu erfassen. 
Vgl. Maltz und Ellram (1997), S. 61 
304
 Vgl. Frings (2007), S. 162, siehe dazu auch Kapitel 6.2.2 
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ler können den Lock-In-Grad in die Beziehung oder die Outsourcingentscheidung im 
Allgemeinen steigern,305 aber auch die monetäre Bewertung der Vergabeentschei-
dung verfälschen, wenn aufgrund dieser im späteren operativen Betrieb eine stärkere 
Eigenbeteiligung des Auftraggebers erforderlich wird.306 Zur Vermeidung einer nicht 
erwarteten Abhängigkeit besteht die Möglichkeit Ausstiegsszenarien bereits im Rah-
men der Konzipierung zu überprüfen: Unter welchen Bedingungen ist die Entschei-
dung reversibel – komplett beziehungsweise dienstleisterbezogen?307  
Im Rahmen der Konzeptentwicklung ist eine detaillierte und komplette Beschreibung 
der angestrebten Ziele und der vorliegenden Rahmenbedingungen durch den Auf-
traggeber als Grundlage einer erfolgsversprechenden Dienstleisterauswahl und da-
mit verbunden einer funktionierenden Beziehung zu bezeichnen.308 Dies kann insbe-
sondere dann eine Schwierigkeit darstellen, wenn fehlendes Know-How des Auftrag-
gebers einen Treiber der Kontraktlogistiknutzung darstellt. Andersson und Norrman 
sehen das Problem verstärkt, wenn keine – oder nur eine geringe – Outsourcinger-
fahrung vorliegt.309 
Aufgrund der Heterogenität der zu konzipierenden Lösungen ist von einer sehr star-
ken Schwankung der Dauer dieser Phase auszugehen. Frings beschreibt die durch-
schnittliche Dauer, welche Kontraktlogistikdienstleister mit diesbezüglichen Aufgaben 
betraut sind grob mit 1-2 Monate.310 Dazu kommt die Grobkonzeptionsdauer seitens 
der Auftraggeber, welche neben der Aufgabenstellung vorwiegend von deren Pro-
zesswissen und den erforderlichen Prozessveränderungen abhängig ist. 
 
 
 
 
                                                          
305
 Vgl. Kersten und Koch (2007), S. 123 
306
 Vgl. Lee (1996), S. 20 
307
 Siehe dazu Kapitel 5.2. Auch wenn die aus einer Beziehungsbeendigung entstehenden Transakti-
onskosten und ihre Eintrittswahrscheinlichkeit nur schwer abzuschätzen sind, führt ihre Berücksichti-
gung – zumindest als Element der Gefahrensensibilisierung – in der Phase der Konzeption zu einer 
angemesseneren Entscheidungsfindung. 
308
 Vgl. Frings (2007), S. 154 
309
 Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 3 
310
 Vgl. Frings (2007), S. 156; Wrobel und Klaus (2009) schätzen einen ähnlichen Umfang. Vgl. Wro-
bel und Klaus (2009), S. 17 
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4.2.2. Ausschreibung und Vergabe  
Abhängig von der gewählten Konzeptionierungsstrategie durch den Auftraggeber 
erfolgt anschließend, beziehungsweise parallel dazu, die Analyse des Kontraktlo-
gistikmarkts, welche mit der Auswahl eines Dienstleisters, beziehungsweise dem 
Entschluss zur (weiteren) Eigenerstellung der Aufgaben, endet.  
Die erste durch den Auftraggeber in der Ausschreibungsphase zu treffende Ent-
scheidung betrifft die anzuschreibenden Dienstleister.311 Wildemann empfiehlt bereits 
während der vorherigen Phasen potenzielle Dienstleister auf eine „long list“ aufzu-
nehmen;312 anstelle dessen ist ebenso die Durchführung eines „Request for Informa-
tion“ weit verbreitet, also eine erste, sehr knappe Marktanfrage zur Sondierung des 
Angebotes. Die hierfür erforderliche Zeit wird auf drei bis vier Wochen einge-
schätzt.313, 314 Dies deckt sich mit den Aussagen der befragten Auftraggeber bezüg-
lich der hierfür eingeräumten Bearbeitungszeiten. 
Einem vorselektierten Dienstleisterkreis werden daran anschließend die detaillierten 
Ausschreibungsunterlagen mit erbetener Angebotserstellung zugesandt.315, 316 In 
diesem Request for Quotation sollte neben der detaillierten Zielsetzung des Projek-
tes, dem konkreten Anforderungsprofil an den Dienstleister, aktuellen Kennzahlen 
des zu vergebenden Bereiches, sowie einem Ausblick auf die Geschäftsentwicklung 
des auslagernden Unternehmens auch Instruktionen zur Angabe der Preisen, bezüg-
lich der ersten Laufzeit, sowie Aussagen zu Haftungs- und Versicherungsaspekte 
                                                          
311
 Für eine umfassende Darstellung der Aufgaben im Rahmen der Lieferantenauswahl siehe Large 
(2009a). 
312
 Vgl. Wildemann (2007), S. 143 
313
 Vgl. Frings (2007), S. 155 
314
 Insbesondere bei erfolgskritischen Aufgaben berichten große und kontraktlogistikerfahrene Auf-
traggeber auf diesen Schritt zu verzichten und an einer Ausschreibung überwiegend Dienstleister zu 
beteiligen, welche ihre Leistungsfähigkeit bereits in anderen Projekten nachgewiesen haben. Diese 
Mehrfacheinbindung senkt nicht nur das Risiko der Auftraggeber, sondern erhöht auch deren Ver-
handlungsmacht. Auftraggeber, welche die Möglichkeit haben so zu handeln, beschreiben dies auch 
als Möglichkeit zur Reduktion der Gefahr opportunistischen Verhaltens der Dienstleister.  
315
 Wrobel und Klaus empfehlen eine Reduktion der potentiellen Dienstleister auf sechs bis zehn. Vgl. 
Wrobel und Klaus (2009), S. 71. 
316
 Der Empfängerkreis des Request for Quotations, so schildern die befragten Auftraggeber, wird 
auch von der Komplexität der Aufgaben beeinflusst; bei einfachen oder standardisierten Aufgaben mit 
geringeren Anforderungen an den Dienstleister ist der Kreis der Adressaten größer, was darauf zu-
rückzuführen ist, dass die abgegebenen Angebote leichter zu überprüfen und zu vergleichen sind.  
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enthalten sein.317  
Die befragten Dienstleister berichten von Schwierigkeiten insbesondere die Daten 
bezüglich einer detaillierten Zielsetzung, aktueller Kennzahlen und einer Prognose 
der zukünftig erwarteten Situation rechtzeitig und in einer ausreichenden Datenquali-
tät zu erhalten. Aufgrund der Bedeutung dieser Informationen als Grundlage der An-
gebotsentwicklung,318 können hieraus Probleme für alle beteiligten Parteien resultie-
ren.319 Eine weite Verbreitung fehlerhafter oder unvollständiger Aufgabenbeschrei-
bungen wird auch in der Literatur als Problemfeld beschrieben.320 Wrobel und Klaus 
beschreiben mangelhafte Mengendaten als die am häufigsten auftretende Problema-
tik der Ausschreibungsunterlagenqualität, gefolgt von mangelnden Prozessbeschrei-
bungen und nicht offengelegten Sonderprozessen.321 Hartmann und de Grahl zeigen 
eine sehr starke, positive Auswirkung einer gemeinsamen Planung der Prozesse, 
sowie eines guten Informationsaustauschs, auf die Erreichung der gesetzten Ziele. 
Die Gründe einer nicht ausreichenden Qualität der Ausschreibungsunterlagen kön-
nen unterschiedlichen Ursprungs sein: 
Fehler und Ungenauigkeiten bei der Dokumentation der die Auslagerung betreffen-
den Prozesse werden durch den Auftraggeber nicht wahrgenommen,322 was unter 
Anderem auf eine fehlendes Verständnis des notwendigen Detaillierungsgrad zu-
rückgeführt werden kann.323 Ebenso besteht die Gefahr im Rahmen der Aufgaben-
beschreibung als selbstverständlich erachtete Leistungen nicht zu erwähnen.324 Ne-
ben diesen unbewussten Fehlern werden gezielte Verfälschungen der Ausschrei-
bungsgrundlagen beschrieben, um einen geringeren Preis für die Kontraktlogistik-
dienstleistung zu erzielen:325 “The buyer may over-simplify the logistics task in the 
hope of achieving a more favourable price.”326 Diese auftraggeberseitige Ausnutzung 
von Informationsasymmetrien ist durch die an der Ausschreibung teilnehmenden 
                                                          
317
 Vgl. Frings (2007), S. 155 
318
 Vgl. Frings (2007), S. 154 
319
 Vgl. Krakau und Gründer (2004), S. 153 
320
 Vgl. Ackermann (1996), S. 35 
321
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 69 
322
 Vgl. House und Stank (2001), S. 17-20 
323
 Vgl. Ackermann (1996), S. 35 
324
 Vgl. Frings (2007), S. 162 
325
 Vgl. Hofmann (2007), S. 228 
326
 Ackermann (1996), S. 36 
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
68 
Dienstleister nur sehr schwer aufzudecken.327 In der durchgeführten Befragung äu-
ßern einige der Dienstleister die Vermutung gelegentlich mit einem solchen Handeln 
der Auftraggeber konfrontiert zu sein. In einer Untersuchung von Wrobel und Klaus 
schildern drei von zwölf Dienstleister häufige Erfahrungen mit dieser Problematik.328 
Nimmt ein Dienstleister in einer laufenden Beziehung Schwierigkeiten aufgrund einer 
solchen opportunistischen Handlung des Auftraggebers wahr, so senkt dies dessen 
Leistungsbereitschaft und kann sich negativ auf den weiteren Fortbestand der Bezie-
hung auswirken. Doch auch nicht intendierte Datenqualitätsdefizite gefährden Kon-
traktlogistikbeziehungen: Basiert die Kostenkalkulation auf einer fehlerhaften Daten-
grundlage, so können die Risiken des Geschäftes (Mengenschwankungen, Fehler-
quoten bei Zulieferteilen, …) nicht abgeschätzt werden – dementsprechend können 
die Dienstleister auch ihre Kostenkalkulation nicht dem Risiko entsprechend aufbau-
en.329 Ebenso wie eine durch die Dienstleister selbst verschuldete fehlerhafte Kalku-
lation330 kann dies zu Nachverhandlungs- und Preisanpassungswünschen führen.331 
Die Phase der Angebotsabgabe durch die Dienstleister endet mit einer Plausibilitäts-
überprüfung und einem in der Regel mehrdimensionalen Vergleich der relevanten 
vorliegenden Angebote.332 Frings empfiehlt in diesem Vergleich die Option einer 
selbsterbrachten Leistungserstellung nochmals zu überprüfen.333 Im Rahmen der 
Auftraggeberbefragung kann allerdings keine weite Verbreitung dieser Vorgehens-
weise beobachtet werden;334 auf eine durchgeführte Erstausschreibung folgt in der 
                                                          
327
 Siehe dazu Kapitel 3.3.2 
328
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 69 
329
 Vgl. Frings (2007), S. 154 
330
 Diese kann auch aus einer nicht korrekten Verarbeitung und Interpretation der vom Auftraggeber 
zu Verfügung gestellten Daten resultieren. Vgl. Neubauer (2010), S. 32. Verstärkt wird diese Proble-
matik, wenn der Dienstleister befürchtet durch die Signalisierung von Unklarheiten die Wahrnehmung 
der Kompetenz durch den Auftraggeber negativ zu beeinträchtigen und dadurch die Akquisewahr-
scheinlichkeit des ausgeschriebenen Kontraktlogistikprojekts zu reduzieren. Vgl. Gulisano (1997), S. 
77. 
331
 Gebhardt (2006), S. 43 
332
 Vgl. Large (2009a), S. 184f. 
333
 Vgl. Frings (2007), S. 155 
334
 Dieses starke Commitment zu der getroffenen Vergabeentscheidung kann auch auf eine empfun-
dene Lock-In-Situation der entscheidungsverantwortlichen Mitarbeiter der Auftraggeber zurückgeführt 
werden, da die bereits geleisteten Aufwendungen dadurch zu ihnen zurechenbaren sunk-cost führen 
würden. Vgl. Wallenburg (2008), S. 62. Dennoch ist auch zu diesem sehr weit fortgeschrittenen Punkt 
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Regel auch eine Vergabe an einen der anbietenden Dienstleister.335 
Die Entscheidung für einen Kontraktlogistikdienstleister wird insbesondere dann als 
schwierig beschrieben, wenn die Auswahl zwischen einer großen Zahl an Dienstleis-
tern mit unterschiedlichen Konzepten der Leistungserstellung zu erfolgen hat.336 Mit 
zunehmender Komplexität der zu vergebenden Aufgaben steigen auch die Komplexi-
tät und die Heterogenität der Dienstleisterangebote insbesondere dann, wenn die 
Dienstleister in die Konzeptentwicklung eingebunden sind. Dies erschwert die Dienst-
leisterauswahl.337 Dabei kann sich die Vergabeunsicherheit, die Angst nicht den am 
besten geeigneten Dienstleister ausgewählt zu haben, negativ auf die Zufriedenheit 
des Auftraggebers auswirken.338 In der beendigungsbezogenen Literatur wird als 
weiterer beziehungsbelastender Faktor die Auswahl eines Partners bezeichnet, zu 
welchem große kulturelle Differenzen bestehen.339 Daraus resultierende Schwierig-
keiten werden von den befragten Unternehmen jedoch nicht beschrieben. 
Andersson und Norrman zeigen unterschiedliche Entwicklungen im Bereich der 
Vergabe logistischer Leistungen auf: Einerseits Vergabeprozesse der Kontraktlogis-
tik, deren Komplexität zusammen mit der Komplexität der Geschäftsinhalte wächst, 
andererseits die zunehmende Verbreitung internetbasierter, standardisierter Verga-
beprozesse, welche der Vergabe einfacher logistischer Aufgaben ähnelt.340 
Der anschließenden Vertragsgestaltung ist, insbesondere bei spezifischen Aufga-
benstellungen mit einem hohen Anteil an in Vorleistung zu erbringenden Anforderun-
                                                                                                                                                                                     
der Vergabe eine Beendigung des Kontraktlogistikprojektes möglich; die Entscheidung zur Reintegra-
tion in die eigene Leistungserstellung erfolgt in Beendigungsfall 7 unmittelbar vor der erneuten Verga-
be an einen anderen Dienstleister. 
335
 Im Gegensatz dazu sind Ausschreibungen bereits ausgelagerter Leistungen seltener mit einer 
Neuvergabe verbunden. Siehe dazu Kapitel 7.3 
336
 Vgl. Jharkharia und Shankar (2007), S. 279; Burr und Richter (2005), S. 475 
337
 Vgl. Selviaridis und Spring (2010), S. 171 
338
 Zur Auswirkung alternativer Dienstleister auf die Zufriedenheit siehe Kapitel 5.3. Eine weitere Ge-
fahr unterschiedlicher, durch die teilnehmenden Dienstleister entwickelter Konzepte besteht darin, im 
Fall auftretender Komplikationen nicht durch Verbesserungsmaßnahmen zu versuchen diese zu 
überwinden, sondern direkt die Praktikabilität des Leistungserstellungskonzepts zu hinterfragen. 
339
 Vgl. Lambert et al. (1999), S. 171; Halinen und Tähtinen (2002), S. 176; Hofmann (2007), S. 224 
340
 Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 3ff. Ein an der Untersuchung teilnehmender Auftraggeber 
mit umfangreicher Kontraktlogistikerfahrung und hoch eingestufter Preissensibilität beschreibt einen 
aktuellen Versuch, in welchem auch Kontraktlogistikdienstleistungen über internetbasierten Auktionen 
vergeben werden. Hierzu werden wenige, auditierte Dienstleister nach der Zusendung detaillierter 
Aufgabenbeschreibungen eingeladen. 
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gen, häufig die Unterzeichnung eines Letter of Intends vorgeschaltet, welcher den 
Charakter eines Vorvertrages besitzt. Dieser soll die möglichen negativen Auswir-
kungen eines Scheiterns der Beziehung zu diesem Zeitpunkt eingrenzen.341 Seitens 
der Dienstleister ist hiervon insbesondere die Vergütung bereits erbrachter Leistun-
gen betroffen, das Interesse der Auftraggeber liegt vorwiegend in der Absicherung an 
den Dienstleister weitergegebener vertraulicher Daten.342 
 
4.3. Vertragsgestaltung in der Kontraktlogistik 
Auf die Auswahl eines Kontraktlogistikdienstleisters folgt die Verhandlung der ver-
traglichen Vereinbarungen.343, 344 Die Verhandlung baut auf den Ausschreibungsun-
terlagen,345 beziehungsweise dem durch den Dienstleister entwickelten Leistungser-
stellungskonzept auf. Dabei sind zusätzlich allgemeine rechtliche Faktoren und Be-
sonderheiten der Kontraktlogistik zu beachten.346 
4.3.1. Aufgaben von Kontraktlogistikverträgen 
Die Schwierigkeit der Gestaltung eines Kontraktlogistikvertrages resultiert aus den 
unterschiedlichen zu erfüllenden Aufgaben: Er sollte „einerseits für alle relevanten 
Bereiche ausreichend präzise Detailregelungen […] offerieren und andererseits den 
beteiligten Parteien flexible Gestaltungsmöglichkeiten offen [...] halten. In der Lösung 
dieser ‚Probleme mit gordischen Dimensionen’ liegt somit die Kunst der Vertragsge-
staltung.“347 Auftraggeber und Dienstleister müssen evaluieren, wie die Verträge so 
                                                          
341
 Vgl. Zahn et al. (2007), S. 77 
342
 Vgl. Kohagen (2008), S. 44; Wrobel und Klaus (2009), S. 42 
343
 Vgl. Wildemann (2007), S. 145 
344
 Kontaktlogistikgeschäfte bedürfen keinesfalls eines schriftlich fixierten Vertrags, allerdings ist eine 
schriftliche Vereinbarung sehr weit verbreitet. Im Rahmen der Untersuchung wurde seitens der Auf-
traggeber lediglich ein Fall identifiziert, bei welchem im Rahmen der Beendigung nicht auf einen Ver-
trag zurückgegriffen werden konnte (siehe Beendigungsfall 6). Liegt einer Kontraktlogistikbeziehung 
kein schriftlicher Vertrag zugrunde, ist dieser Umstand meist auf die Entwicklung einer logistischen 
Beziehung zurückzuführen, deren ursprüngliche Aufgaben klar gesetzlich geregelt waren. Vgl. Koha-
gen (2008), S. 44. Dies ist auch in Beendigungsfall 6 der Grund des Fehlens einer vertraglichen Ver-
einbarung. 
345
 Vgl. Wildemann (2007), S. 145 
346
 Siehe dazu Kapitel 3.1.2 
347
 Nagengast (1997), S. 131. Aus diesem Zielkonflikt resultiert eine Diskussion der optimalen Rege-
lungstiefe kontraktlogistischer Beziehungen: Lambert et al. sehen einen Erfolgsfaktor in einer geringen 
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gestaltet werden können, dass sie den Anforderungen einer relationalen Geschäfts-
beziehung mit begrenzter Rationalität gerecht werden,348 ohne dass aus eben dieser 
zwangsläufigen Unvollständigkeit des Vertrages eine Beziehungsbelastung resul-
tiert.349 Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel eines Vertrages, sowohl Erläuterungen 
zur „gemeinsamen Durchführung eines Projekts, als auch Anhaltspunkte bei Streit-
fragen“350 abzubilden. Gelingt dies nicht, so können Fehler und Unzulänglichkeiten in 
der Gestaltung des Kontraktlogistikvertrages den Fortbestand der Beziehung gefähr-
den.351  
Die durchgeführte Untersuchung zeigt bei der Vertragsgestaltung sehr unterschiedli-
che Vorgehensweisen, welche auf unterschiedliche Erfahrungsniveaus in der Gestal-
tung von Outsourcingverträgen und Machtasymmetrien zwischen Auftraggeber und 
Dienstleister zurückzuführen sind: Einerseits beschreiben die Großen der befragten 
Auftraggeber eine geringe Verhandlungsbereitschaft bezüglich der von ihnen entwi-
ckelten Vertragsentwürfe. Diese basieren häufig auf unternehmensinternen Muster-
verträgen, welche dann geschäfts- und beziehungsspezifisch angepasst werden.352 
Andererseits beschreiben die befragten Dienstleister, gerade bei kleinen und bezüg-
                                                                                                                                                                                     
Bedeutungszumessung vertraglicher Regelungen. Vgl. Lambert et al. (1999), S. 165. Andersson und 
Norrman bezeichnen schriftliche Verträge in vertrauensbasierten und partnerschaftlichen Beziehungen 
als nicht notwendig, eher gar beziehungsbelastend. Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 12.  
Andererseits wird angeführt, dass aufgrund der auftraggeberseitigen, hohen Risikoaversität Kontrakt-
logistikbeziehungen nur aufgrund detaillierter und umfangreicher Verträge mit Kontrollmechanismen 
eingegangen werden, da so Abweichungen in der Qualität schnell festgestellt werden können. Vgl. 
Boyson et al. (1999), S. 94; Wildemann (2007), S. 137 
348
 Das Vorliegen begrenzter Rationalität, also die zwangsläufig auftretende Unfähigkeit alle zukünftig 
relevanten Situationszustände vorherzusagen und abzusichern, beeinflusst sämtliche Kontraktlogistik-
vereinbarungen. Vgl. Skjoett-Larsen (2000), S. 115; Picot und Ertsey (2004), S. 326. Ehrmann und 
Scheinker unterscheiden zwei unterschiedliche Dimensionen begrenzter Rationalitäten die sich auf die 
Vertragsgestaltung auswirken: Die Anzahl der abzuschätzenden zukünftigen Anforderungsalternativen 
und die Komplexität der Evaluierung dieser. Vgl. Ehrmann und Scheinker (2009), S. 95 
349
 Vgl. Williamson (2008), S. 6; Schrey (2004), S. 346 
350
 Nagengast (1997), S. 131 
351
 Vgl. Ehrmann und Scheinker (2009), S. 94 
352
 Dies steht im Widerspruch zu der Annahmen eines steigenden Vertragsverhandlungsaufwands mit 
wachsendem Machtungleichgewicht: „Je mehr ein asymmetrisches Anbieter-Abnehmer-Verhältnis mit 
abweichenden Zielvorstellungen besteht, desto mehr Gewicht muss auf den Vertrag als zentrales 
Kontrollinstrument gelegt werden. Damit steigen zum einen die Kosten für die Vertragsverhandlung 
und die Erstellung des Vertrags.“ Picot und Ertsey (2004), S. 343.  
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lich der Vergabe kontraktlogistischer Aufgaben eher unerfahrener Auftraggeber, häu-
fig ein Interesse daran von der Vertragsgestaltungskompetenz des Dienstleisters pro-
fitieren zu können.353 Der in der Befragung von Dienstleistern und Auftraggebern be-
schriebene Trend einer Zunahme der Komplexität und der Umfänge kontraktlogisti-
scher Vereinbarungen bestätigt die Erkenntnisse von Saipe und Seiersen.354 Dies ist 
auf die Annahme zurückzuführen, dass detailliertere Verträge die Wahrscheinlichkeit 
opportunistischen Verhaltens verringern, da sie zu einer höheren Transparenz füh-
ren, Kontrolle und Überwachung vereinfachen, sowie für ein klares Verständnis der 
Rechte und Pflichten der Vertragsparteien führen.355 Wichtig ist ein beidseitiges Ver-
ständnis der Verträge; hierbei ist insbesondere darauf zu achten, dass auch inner-
halb der beteiligten Unternehmen alle davon betroffenen Personen die vertraglichen 
Ausgestaltungen nachvollziehen können. Argyres und Mayer weisen in diesem Zu-
sammenhang auf Probleme hin, welche aus Missverständnissen zwischen vertrags-
erstellenden Rechtsabteilungen und den operativ mit dem Vertrag arbeitenden Mitar-
beitern entstehen können.356 
 
                                                          
353
 Hierbei zeigt sich ein sehr teifgehendes Vertrauen der Auftraggeber, dass die stark dienstleistersei-
tig geprägte Gestaltung der Verträge von diesen nicht opportunistisch ausgenutzt wird.  
354
 Vgl. Saipe und Seiersen (2008), S. 62 
355 Vgl. Picot und Ertsey (2004), S. 326; Reuer und Ariño (2002), S. 51. Dies begründet die Akzeptanz 
der daraus resultierenden höheren Kosten der Vertragsgestaltung: Ein Vertrag ist dann als effizient zu 
bezeichnen, wenn er dazu beiträgt die Summe der Transaktions- und die Agency-Kosten zu minimie-
ren. Vgl. Ehrmann und Scheinker (2009), S. 100. Neben den Kosten der Vertragsgestaltung sind vor 
diesem Hintergrund auch die Kosten der Vertragsdurchsetzung und der Vertragsanpassung zusehen. 
Mit zunehmendem Detaillierungsgrad steigt die Durchsetzbarkeit der Inhalte. Die Vertragsanpassung 
spielt im Rahmen der Kontraktlogistik eine bedeutende Rolle: Da es den beteiligten Parteien ex-ante 
nicht möglich ist sämtliche zukünftige Anforderungen abzuschätzen, sollten sie sich einer möglichen 
zukünftig erforderlichen Anpassung bewusst sein. Siehe dazu auch Kapitel 5.1.3. Reuer und Ariño 
zeigen, dass detaillierte Verträge die Wahrscheinlichkeit notwendiger Nachverhandlungen senken. 
Vgl. Reuer und Ariño (2002), S. 62 
356
 Vgl. Argyres und Mayer (2007), S. 1061. Die Befragung der Auftraggeber zeigt hierbei ein sehr 
breites Spektrum unterschiedlicher Vorgehensweisen: Dieses reicht von Auftraggeber mit sehr domi-
nant eingebundenen Rechtsabteilungen, welche eine Vertragsvorlage nach den vorgenommenen 
Änderungen vor der Unterzeichnung des Vertrages erneut überprüft, über Unternehmen in welchen 
die Vertragsgestaltung durch die Einkaufsabteilung aufgrund von Vorlagen der Rechtsabteilung er-
folgt, bis hin zu einer juristisch nicht weiter überprüften Übernahme von Vertragsvorschlägen des Kon-
traktlogistikdienstleisters. 
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4.3.2. Vertragsstruktur und -inhalte 
Eine weite Verbreitung bei der Gestaltung des vertraglichen Regelwerks für Kontrakt-
logistikbeziehungen hat die Aufgliederung des Vertrages in einen Rahmenvertrag 
und einzelne, daran angebundene Ausführungsverträge gefunden.357 Folgt das Ver-
tragswerk dieser Aufgliederung, so sind im Rahmenvertrag Vereinbarungen bezüg-
lich des Vertragsgegenstands, der Primär- und Nebenpflichten, der Vergütung, der 
Gewährleistung und Haftung, der Vertragslaufzeit und insofern vorhanden der Ver-
tragsbeendigung beziehungsweise der Vertragsanpassung vereinbart.358 Weitere 
Bestandteil eines Rahmenvertrags sind häufig unter dem Begriff sonstiger Regelun-
gen zusammengefasst und beinhalten beispielsweise Abwerbungsklauseln, Geheim-
haltungsklauseln sowie allgemeine Schlussbestimmungen.359, 360 Bezüglich einer 
vorzeitigen Beendbarkeit sollte im Rahmenvertrag eine Unterscheidung zwischen 
Nebenleistungs- und Hauptleistungspflichten der Parteien vorgenommen werden, da 
„die schuldhafte Verletzung von Hauptleistungspflichten […] zur Kündigung aus wich-
tigem Grund oder zum Rücktritt vom Vertrag berechtigt, während die Verletzung ei-
ner Nebenpflicht nach § 242 BGB in der Regel nicht zu einer außerordentlichen Be-
endigung des Vertragsverhältnisses herangezogen werden kann.“361 
Die durch die daran angehängten Ausführungsverträge entstehende Modularität des 
Vertragsaufbaus erhöht die Übersichtlichkeit des Kontraktlogistikvertrags362 und er-
leichtert im Bedarfsfall eine Modifizierung der Vereinbarungen.363 Die einzelnen Aus-
führungsverträge enthalten im Falle einer solchen Untergliederung detaillierte Aussa-
gen über konkrete Teilleistungen und damit verbundene Qualitätsanforderungen und 
Service-Level-Agreements. Verpflichtet der Rahmenvertrag den Dienstleister zur Be-
schaffung von Vermögensgegenständen, so konkretisieren sich diesbezügliche An-
                                                          
357
 Vgl. Hauptmann (2007), S. 143 
358
 Vgl. Otte (2007), S. 341  
359
 Vgl. Zahn et al.(2007), S. 101 
360
 Die in der Regel allgemein gehaltenen Schlussbestimmungen beinhalten übliche Vertragsklauseln 
wie beispielsweise Vereinbarungen zum Gerichtsstand und dem anwendbaren Recht, eine Salvatori-
sche Klausel, eine Festlegung zur Schriftformerfordernis bei angestrebten Vertragsänderungen und 
allgemeine Geschäftsbedingungen. Vgl. Zahn et al.(2007), S. 101 
361
 Gass und Lange (1999), S. 29 
362
 Vgl. Otte (2007), S. 340 
363
 Die Vereinfachung resultiert daraus, dass bei einer notwendigen Vertragsanpassung eben nicht 
das gesamte Vertragswerk auf Anpassungsbedarf überprüft werden muss, sondern lediglich der spe-
zifische Ausführungsvertrag überarbeitet werden muss. Vgl. Hauptmann (2007), S. 143 
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forderungen in der Regel ebenfalls in einem Ausführungsvertrag.364 
 
4.3.3. Beendigungsbezug kontraktlogistischer Verträge 
Ein Beendigungsbezug besteht in der Phase der Vertragsgestaltung in zweierlei Hin-
sicht: Einerseits können, analog zur Beschreibung der vorhergehenden Phasen, Feh-
ler in dieser Phase selbst die Beziehung belasten, andererseits beziehen sich einzel-
ne Vertragsinhalte selbst auf die Beendigung der Beziehung. 
 
4.3.3.1. Beziehungsbelastende Vertragsinhalte 
Da die Gestaltung des Vertrages auf den zuvor durchlaufenen Schritten aufbaut, 365 
wirken sich die Fehler dieser Phasen auch auf die Gestaltung des Vertrages aus. 366 
Eine vollständige vertragliche Beschreibung der komplexen und spezifischen Leis-
tungen kann aufgrund begrenzter Rationalität nicht erfolgen.367 Die Konsequenzen 
der zwangsläufigen Unvollständigkeit in unterschiedlichen Vertragsabschnitten und 
Beziehungskonstellationen divergieren allerdings stark. Eine besondere Bedeutung 
wird aufgrund der Unklarheit zukünftiger leistungserstellungsbeeinflussender Um-
weltzustände der Definition von „Leistungs- und Qualitätskennzahlen sowie von be-
stimmten zugrunde liegenden Verhaltensprinzipien“368 zugeschreiben.369  
Jung et al. schätzen die Anzahl der Beziehungen ohne entsprechende Servicever-
einbarungen auf ca. 20%.370 Dieser Wert steht im Widerspruch zu den Ergebnissen 
der durchgeführten Interviews; diese zeigen eine vertragliche Vereinbarung unter-
schiedlicher Qualitätskennzahlen als quasi-Standard. Allerdings werden resultierende 
Schwierigkeiten durch nicht ausreichend spezifizierte Vereinbarungen als eine der 
wenigen auf die Gestaltung des Vertrages zurückzuführende Problemquellen darge-
                                                          
364
 Vgl. Otte (2007), S. 340-341 
365
 Vgl. Wildemann (2007), S. 145 
366
 Es ist zwar davon auszugehen, dass sich beispielsweise eine in Abschnitt 4.2 dargestellte unge-
naue oder unvollständige Beschreibung der erwarteten Leistung durch den Auftraggeber auch in der 
vertraglichen Niederschrift der Leistungserbringung wiederfindet, da der Fehler aber einer früheren 
Phase zugeschrieben werden kann, werden diese Beziehungsbelastungen, beziehungsweise die dar-
aus resultierenden vertraglichen Regelungen, in diesem Unterkapitel nicht erneut angeführt. 
367
 Siehe dazu Kapitel 3.3.1 
368
 Picot und Ertsey (2004), S. 326 
369
 Vgl. Frings (2007), S. 159 
370
 Vgl. Jung et al. (2009), S. 18 
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stellt: Sind die beschriebenen zu erreichenden Vereinbarungen unklar oder ergibt 
sich aus diesen ein Interpretationsspielraum, so resultiert daraus ein Potential für 
Missverständnisse und beziehungsbelastende Konflikte.371 Zur Vermeidung dieser 
Schwierigkeiten ist eine eindeutige Festschreibung überprüfbarer Leistungsindikato-
ren erforderlich, um Qualitätsabweichung überhaupt feststellen zu können.372 Die 
übliche, in quasi allen Verträgen beinhaltete Sonderkündigungsvereinbarung „auf-
grund qualitativer Probleme“ ist ohne eine Festlegung der Qualität nicht möglich. Da-
zu sind einerseits Festlegungen entsprechender Messgrößen, Erhebungszeiträume, 
Messmethoden, Messverfahren und geschäftsspezifischer Definitionen notwendig.373 
Die Vereinbarungen sind lückenhaft, solange sie keine Beschreibung der Rechtfol-
gen enthalten, welche als Konsequenz auf die Nichterreichung der vereinbarten 
Kennzahlen folgen. 374, 375 
Otte weißt diesbezüglich auf mögliche aus Unklarheiten resultierende Streitigkeiten 
hin,376 allerdings wirkt sich ein unzureichend definiertes Leistungsmessungssystem 
bereits vor dem Vorliegen konkreter Probleme auf die allgemeine Zufriedenheit der 
Auftraggeber aus: Ist eine Leistungsmessung nicht, oder nur bedingt möglich, so 
wirkt sich dies negativ auf die Bewertung der Leistungsfähigkeit des Dienstleisters 
aus.377 Zur Vermeidung dieser Problematik sollten laufende Änderungen der Aufga-
ben dazu führen, dass auch die davon betroffenen Kennzahlen und Kontrollinstru-
                                                          
371
 Einer der befragten Auftraggeber schildert beispielsweise eine Streitigkeit aufgrund unterschiedli-
cher Kennzahleninterpretation: Der Vereinbarte Servicegrad wird vom Dienstleister als über einen 
gesamten Monat einzuhaltenden Wert interpretiert, da die Reportings durch den Dienstleister eben-
falls monatlich zu erfolgen haben. Der Auftraggeber legt die Vereinbarung so aus, dass sie täglich 
einzuhalten ist.  
372
 Picot und Ertsey (2004), S. 329 
373
 Vgl. Jung et al. (2009), S. 19 
374
 Vgl. Schrey (2004), S. 353 
375
 Ist dies nicht der Fall, so müssen Schadensersatzansprüche gemäß §§ 280 ff. BGB geltend ge-
macht werden. Dies ist dem Auftraggeber allerdings nur dann möglich, wenn er einen konkreten 
nachweisbaren Schaden darstellen und monetär bewerten kann. Diesen zu quantifizieren ist aller-
dings mit steigender Komplexität der durch den Dienstleister übernommenen Aufgaben und mit zu-
nehmender Anzahl unterschiedlicher an der Leistungserstellung beteiligter Unternehmen unter Um-
ständen mit einem unverhältnismäßigen Aufwand verbunden. Vgl. Schrey (2004), S. 353 
376
 Vgl. Otte (2007), S. 340 
377
 Vgl. Poppo und Zenger (1998) 
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mente angepasst werden.378 Die Befragung der Auftraggeber zeigt, dass in den auf 
eine Beziehungsbeendigung folgenden Beziehungen, der Kontrolle der Dienstleis-
tung und der detaillierten Definition der erforderten Kennzahlen eine höhere Bedeu-
tung zugemessen wird, wenn die Beendigung zumindest teilweise auf qualitative 
Mängel in der Leistungserstellung zurückzuführen war.  
 
4.3.3.2. Beendigungsbezogene Vertragsinhalte 
Die Berücksichtigung der Beendigung einer Kontraktlogistikbeziehung bei der Erstel-
lung des Vertrages wird in der wissenschaftlichen Literatur zwar häufig als bedeut-
sam erwähnt,379 eine Beschreibung der Inhalte, beziehungsweise Angaben zur Ver-
breitung beendigungsbezogener Vertragsbestandteile, konnte allerdings nicht identi-
fiziert werden.380 Die durchgeführte Untersuchung zeigt eine starke Divergenz bezüg-
lich der Häufigkeit einzelner beendigungsbezogener Vertragsbestandteile. Ebenso 
scheint ein Zusammenhang zwischen der Beendigungserfahrung und der vertragli-
chen Beachtung, aber auch zwischen der Komplexität der Aufgabeninhalten und der 
Verbreitung diesbezüglicher Vereinbarungen zu bestehen. 
Die höchste Verbreitung beendigungsbezogener Vertragselemente, so schildern die 
befragten Auftraggeber, ist in der Befristung der Laufzeit zu sehen. Diese Beobach-
tung gilt für eine Vielzahl bereits seit längerer Zeit bestehender Beziehungen. In jün-
geren Kontraktlogistikbeziehungen nimmt die Bedeutung einer begrenzten Laufzeit 
ab: Die an der Untersuchung teilnehmenden Dienstleister beschreiben eine aktuell 
stark zunehmende Verbreitung rollierender Verträge, welche sich üblicherweise aus 
zwei Elementen zusammensetzen: Einer ersten Grundlaufzeit mit einer üblichen 
Dauer zwischen zwei und vier Jahren, in welcher eine Beendigung nur durch die 
Nutzung eines definierten Sonderkündigungsrechtes möglich ist. Daran schließen 
sich dann weitere Laufzeiten durch selbstständige Vertragsverlängerungen um je-
weils in der Regel ein weiteres Jahr an, insofern der automatischen Verlängerung 
nicht widersprochen wird.381 Hierfür besteht in der Regel eine Frist von sechs Mona-
                                                          
378
 Vgl. McCutchen et al. (2008), S. 193 
379
 Beispielsweise bei Frings (2007), S. 161; Müller und Ermel (2007), S. 302; Boyson et al. (1999), S. 
87; Zahn et al.(2007), S. 100f. 
380
 Die folgenden Aussagen stützen sich aufgrund dessen in besonderem Maße auf die beschriebe-
nen Vertragsinhalte der befragten Kontraktlogistikdienstleister und -nutzer. 
381
 Fortfolgend werden Verträge mit einem solchen Verlängerungsautomatismus als rollierende Ver-
träge bezeichnet. 
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ten. Dieser Trend der Vertragsgestaltung wirkt sich aufgrund einer daraus resultie-
renden verkürzten durchschnittlichen Vertragsrestlaufzeit zum nächsten regulären 
Kündigungstermin auf die Art der Beziehungsbeendigung aus und trägt zur Senkung 
der Transaktionskosten bei.382  
Durch die Verbreitung dieser nicht selbständig terminierenden Verträge mit einer im 
späteren Verlauf verhältnismäßig kurzen Kündigungsfrist nimmt die Bedeutung ver-
traglich festgeschriebener Sonderkündigungsrechte ab: Zwar nehmen diese in ein-
zelnen Verträgen mit rollierender Verlängerung nach wie vor eine bedeutsame Rolle 
ein und sind umfangreich und detailliert beschrieben,383 andererseits beschreiben 
einzelne der Auftraggeber, welche bereits Beziehungen dieses Typus führen, von 
einer daraus resultierenden Vereinfachung: Aufgrund der sehr gering eingeschätzten 
Wahrscheinlichkeit einer Notwendigkeit zur vorzeitigen Beendigung,384 beschränken 
diese das Sonderkündigungsrecht auf eine „außerordentliche Beendigung aus wich-
tigem Grund“ ohne diesen detaillierter zu beschreiben. 
Die Berücksichtigung weiterer beendigungsbezogener Aspekte in der Vertragsgestal-
tung dient in der Regel dazu eine Beendigung im Bedarfsfall zu erleichtern und die 
damit verbundenen Beendigungskosten zu reduzieren.385 Murphy und Poist fragen 
die Bedeutung unterschiedlicher Faktor für die Erfolgsbewertung von Auftraggeber 
und Dienstleister ab.386 Dabei wird auch die Bedeutung einer einfachen Beziehungs-
                                                          
382
 Vgl. Logan (2000), S. 28. Die Transaktionskostensenkung ist bei einem angestrebten Fortbestehen 
der Beziehung dadurch zu erklären, dass eine Vertragsverlängerung und die dafür notwendigen Auf-
wendungen entfallen.  
383
 In diesen Fällen steht dann, neben den zur außerordentlichen Kündigung berechtigenden Situatio-
nen, die Folge einer solchen Beziehungsbeendigung im Vordergrund: Genannt werden hier Mängel in 
der Leistungserstellung, Veränderungen in der Eigentümerstruktur des Dienstleisters, ausbleibende 
Zahlungen des Auftraggebers, Diebstahl, Veruntreuung. Eine vereinbarte, aus einer außerordentli-
chen Beziehungsbeendigung resultierende, Konsequenz kann beispielsweise in der Aufhebung einer 
Übernahmepflicht spezifischer Investitionsgüter durch den Auftraggeber oder der Übernahme beendi-
gungsspezifischer Kosten durch den Dienstleister bestehen, wenn die Beendigung auf qualitative 
Probleme zurückzuführen ist. 
384
 Dies ist auf die in Kapitel 7 angeführte, verkürzte durchschnittliche Vertragsrestlaufzeit und die zur 
Vorbereitung einer außerordentlichen Kündigung erforderliche Vorlaufzeit zurückzuführen. 
385
 Seitens der Dienstleister wird allerdings ein weiterer Motivator beendigungsbezogener Vereinba-
rungen vermutet: Bereits durch die ex-ante explizite Beschäftigung mit einer möglichen Beziehungs-
beendigung soll dem Dienstleister eine Wechselbereitschaft durch den Auftraggeber signalisiert wer-
den.  
386
 Vgl. Murphy und Poist (2000), S. 126 
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beendbarkeit abgefragt, allerdings wird ihr von beiden Seiten keine hohe Bedeutung 
zugeschrieben. Bretzke hingegen bezeichnet es als klaren Vorteil eines Dienstleis-
ters glaubhaft darstellen zu können der Entstehung einer Lock-In-Situation entge-
genwirken und dadurch eine auftraggeberseitige Flexibilität erhalten zu können.387 
Die Befragung, sowohl der Auftraggebern, als auch der Dienstleister, unterstützt die 
Ergebnisse der Studie von Murphy und Poist dahingehend, dass sie eine geringe 
Bedeutungszumessung einer möglichen Beziehungsbeendigung bei der Gestaltung 
von Kontraktlogistikverträgen in den 1990er Jahren zeigt. Allerdings beschrieben die 
Dienstleister eine klar festzustellende Zunahme an beendigungsbezogenen Aspek-
ten der Kontraktlogistikverträge in der jüngeren Vergangenheit. Die Auftraggeber be-
schreiben ebenso deutlich die Notwendigkeit, eine Beziehung ohne unangemesse-
nen Aufwand und unter abschätzbarem Risiko beenden zu können. Dies wirkt sich 
einerseits auf den Umfang eines Kontraktlogistikvertrages aus, andererseits be-
schreiben insbesondere die Auftraggeber eine hohe Intensität der Verhandlung be-
endigungsbezogener Vertragsbestandteile. 
In der Ausgestaltung der Verträge ist eine angestrebte Beendigungsabsicherung al-
lerdings nicht bei allen Auftraggebern zu erkennen. Dies kann einerseits auf die Be-
endigungserfahrung dieser, aber auch auf die erwartete Beendigungskomplexität der 
vergebenen Aufgaben zurückgeführt werden. Eine hohe Bedeutung einer detailliert 
festgeschriebenen Aufgabenverteilung im Rahmen einer Beziehungsbeendigung ist 
überwiegend bei den Unternehmen festzustellen, welche in der Vergangenheit als 
schwierig eingestufte Beziehungsbeendigungen durchgeführt haben. Ebenso steigt 
der Wunsch einer Beendigungsabsicherung mit der Komplexität und Bedeutung der 
durch den Dienstleister erbrachten Aufgaben. Die durchgeführte Untersuchung zeigt 
dabei eine Berücksichtigung einer Beziehungsbeendigung in folgenden vertraglichen 
Aspekten: 
Sind zur Erfüllung der vereinbarten Aufgaben durch den Kontraktlogistikdienstleister 
spezifische Investitionsgüter oder -anlagen zu beschaffen, so finden sich häufig Ver-
einbarungen zur weiteren Verwendung dieser in den Verträgen. Darunter sind insbe-
sondere Vereinbarungen zur Übernahme dieser durch den Auftraggeber oder den 
folgenden Dienstleister auf Basis des Restbuchwertes zu zählen.388 Zur Vereinfa-
                                                          
387
 Vgl. Bretzke (2004), S. 16f. 
388
 Dies wird als eine häufig von beiden Seiten angestrebte quasi-Standardvereinbarung beschrieben: 
Die Risikoreduktion des Dienstleisters führt dazu, dass die Investitionsgüter nicht komplett über den 
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chung einer möglichen (Re-)Integration im IT-Outsourcing empfiehlt Barthélemy per-
sonalbezogene „reversibility clauses.“389  
Eine weitere, in der IT-Outsourcing bezogenen Literatur angeführte beendigungsbe-
zogene Vereinbarung, bezieht sich auf Beendigungsentschädigungen, welche durch 
die beendigungsauslösende Partei zu tragen sind.390 Unterschiedliche festgeschrie-
bene Kompensationen, abhängig von der Art der Beziehungsbeendigung können in 
der Befragung nicht identifiziert werden. Lediglich vereinzelt werden sehr allgemeine 
Bestimmungen zur Übernahme beendigungsbezogener Kosten durch den Dienstleis-
ter, insofern die Beziehung aufgrund qualitativer Probleme vorzeitig beendet wird, 
beschrieben.391 
Die Festlegung der Aufgaben des Dienstleisters im Rahmen einer Beziehungsbeen-
digung, sowie eine damit verbundene Vereinbarung über die Vergütung dieser Leis-
tungen,392 reduziert die allgemeine Unsicherheit einer Beziehungsbeendigung, er-
möglicht ex-ante eine Abschätzung beendigungsbezogener Kosten und reduziert die 
Wahrscheinlichkeit von Konflikte bei der Beendigungsdurchführung. 
Eine festgeschriebene Beendigungsunterstützung durch den scheidenden Dienstleis-
ter scheint in den letzten Jahren leicht zuzunehmen. Die befragten Dienstleister be-
zeichnen solche Vereinbarungen als relativ selten, die befragten Auftraggeber be-
schreiben allerdings häufiger nach der ersten durchgeführten Kontraktlogistikbezie-
                                                                                                                                                                                     
relativ kurzen Zeitraum der Vertragslaufzeit abgeschrieben werden müssen, sondern eine Abschrei-
bung entsprechend der tatsächlich erwarteten Nutzungsdauer möglich ist, was sich dann auf die Leis-
tungserstellungskosten niederschlägt. 
389
 Vgl. Barthélemy (2001), S. 63 
390
 Vgl. Halvey und Melby (2007), S. 542. Weiter verbreitet sind beendigungsrelevante Vertragsbe-
standteile im Feld des IT-Outsourcings; dies kann unter Umständen auf die häufig längere Outsour-
cingerfahrung der Auftraggeber in diesem Bereich zurückgeführt werden. Siehe hierzu beispielsweise 
Lee (1996), S. 18. 
391
 Ein Dienstleister berichtet von einer freiwilligen Übernahme der beendigungsbezogenen Kosten 
aufgrund einer geänderten rechtlichen Anforderung, welche er nicht erfüllen kann. Vereinbarungen zur 
Abfindung eines Partners bei erwünschter vorzeitiger Beendigung werden aufgrund der vorab großen 
Unsicherheit ob der Eintrittswahrscheinlichkeit und der dann vorliegenden Umstände in der Regel 
nicht getroffen, sondern im Falle eines Auftretens individuell verhandelt.  
392
 Dazu sind neben den Kosten der physischen Auslagerung, welche häufig auch im Rahmen der 
bestehenden Kostenvereinbarungen abgewickelt werden können, beispielsweise Kosten der Prozess-
dokumentation, der Schulung von Personal, einer möglichen Verlängerung der Leistungserstellungs-
zeit und der Übernahme von Aufgaben nach der Beendigung, wie beispielsweise die Abfertigung von 
Retouren und Falschlieferungen, zu zählen. 
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hungsbeendigung vorvertragliche Absprachen über die Aufgabenverteilung im Falle 
einer Beendigung und der damit verbundenen Vergütungen zu treffen. Die Intension 
einer vereinbarten Beendigungsunterstützung ist in der Vermeidung von Lücken zwi-
schen der Leistungserstellung des scheidenden Dienstleisters und der daran an-
schließenden Leistungserstellung zu sehen. Die Auftraggeber, welche solche Rege-
lungen getroffen haben, nennen häufig durch den scheidenden Dienstleister durch-
zuführende Schulungen und Einarbeitungen als Vertragsbestandteil. Ebenso können 
Vereinbarungen zur Vereinfachung einer angestrebten Neuausschreibung beinhaltet 
sein, beispielsweise die Berechtigung zur Durchführung von Besichtigungen und 
Analysen der aktuellen Leistungserstellung durch alternative Dienstleister. Ebenso 
sind sehr allgemeine Regelungen vorzufinden, welche im Falle einer Beendigung ein 
hohes Konfliktpotenzial in sich bergen.393 Zur Durchsetzung der beendigungsbezo-
genen Vereinbarungen beschreibt ein Auftraggeber umfassende Regelungen bezüg-
lich eines leistungsbezogenen Vergütungssystems, durch welches ein Verstoß gegen 
die getroffenen Vereinbarungen sanktioniert wird.394  
Vereinbarungen zum Verhalten der Vertragspartner nach Beendigung der Bezie-
hung, beispielsweise bezüglich einer über den Zeitraum der Zusammenarbeit hin-
ausgehenden Geheimhaltung, eines Wettbewerbsverbotes des Dienstleisters oder 
aber einer untersagten Zusammenarbeit mit Konkurrenten des Auftraggebers, sind 
weit verbreitet.395 
Gelingt es Kontraktlogistikdienstleistern potentiellen Auftraggebern das Gefühl zu 
vermitteln den Grad des Lock-In durch partnerschaftliches Verhalten und professio-
nelle Unterstützung im Falle einer möglichen Beziehungsbeendigung zu vermindern, 
so kann dies ein Wettbewerbsvorteil darstellen. Zweifelt ein Auftraggeber hingegen 
an einer professionellen und partnerschaftlich orientierten Beziehungsbeendigung, 
so kann sich dies auf die Art der Beziehungsbeendigung und die Kommunikation im 
                                                          
393
 Mehrfach genannt werden Bestimmungen wie: "Im Falle einer Beendigung muss der Dienstleister 
dem Auftraggeber gegen eine angemessene Vergütung unterstützend zu Verfügung stehen, soweit 
dies erforderlich ist." 
394
 Ist der Dienstleister allerdings in solch hohem Maße von einem spezifischen Auftrag abhängig, 
dass dessen Existenz durch die Beendigung gefährdet wird, so ist auch die Auswirkung solcher Ma-
lusregelungen eingeschränkt. Dies kann selbst einen Beendigungsauslöser darstellen. Siehe dazu 
auch Kapitel 5.3.1 
395
 Diesbezügliche Vereinbarungen sind in der Regel allgemein üblicher Bestandteil der in Kapitel 
4.3.2 angesprochenen Schlussbestimmungen. 
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Ablauf der Beendigung auswirken, was wiederum den Beendigungserfolg aller Ver-
tragspartner gefährden kann.396 
 
4.4. Implementierung und Anlaufmanagement 
Die letzte Phase vor der Leistungserstellung im eingeschwungenen Zustand ist die 
Implementierungs- und Anlaufphase. Aufgrund mit der Umstellung der Leistungser-
stellung verbundener Schwierigkeiten, zu lösender Anfangsprobleme und notwendi-
ger Anpassungen397 wird die Implementierungs- und Anlaufphase auch als in der 
Regel problemanfälligste Phase im Laufe einer Kontraktlogistikbeziehung bezeich-
net.398 Frings bezeichnet eine Dauer zwischen zwei und fünf Monaten für das Durch-
laufen dieser Phase als üblich.399 Eine maßgebliche Variable der hierfür beanspruch-
ten Zeit beschreibt er in Umfang und Komplexität der eingebundenen IT-Systeme.400 
Doch, so können die Aussagen der Untersuchung zusammengefasst werden, wirkt 
sich die einzuführende IT-Infrastruktur nicht nur auf die Dauer des Implementie-
rungsprozesses aus, sondern auch auf die Wahrscheinlichkeit anfallender Schwierig-
keiten und Probleme. Desweiteren werden, neben der allgemeinen Komplexität der 
Aufgaben, eine geringen Erfahrung des Dienstleisters in der Erstellung der zu erbrin-
genden Leistungen,401 sowie eine geringe Outsourcingerfahrung des Auftraggebers 
als Indikatoren einer erhöhten Gefahr qualitativer Schwierigkeiten in dieser Phase 
beschrieben, welche sich auch auf den weiteren Verlauf der Beziehung auswirken 
können:402 Sink und Langley zeigen eine Unzufriedenheit mit der Abwicklung dieser 
                                                          
396
 Siehe dazu Kapitel 6.3 und 6.5 
397
 Der Anpassungsbedarf bezieht sich einerseits auf weiter zu optimierende Prozesse, aber auch auf 
eine notwendige Entwicklung der Kommunikation und des Umgangs zwischen Auftraggeber, Dienst-
leister und weiteren involvierten Parteien. 
398
 Vgl. Large (2009b), S. 447 
399
 Vgl. Frings (2007), S. 155 
400
 Vgl. Frings (2007), S. 156 
401
 Übernimmt der Dienstleister Aufgaben, welche für ihn einen hohen Innovationsgrad darstellen, so 
kann dies die Beziehung neben einer erhöhten Fehlerwahrscheinlichkeit auch dadurch gefährden, 
dass die Kalkulation der Leistungserstellungskosten für den Dienstleister mit einer höheren Unsicher-
heit verbunden ist und somit die Wahrscheinlichkeit einer angestrebten Anpassung der Vergütung 
steigt. 
402
 Eine mögliche negative Auswirkung qualitativer Probleme auf den Fortbestand der Beziehung ist 
allerdings vorwiegend dann zu erwarten, wenn diese auf Unzulänglichkeiten des Dienstleisters zu-
rückgeführt werden können. Ist dies nicht der Fall, so können diese Probleme aufgrund ihrer transakti-
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Phase bei 18% der von ihnen befragten Kontraktlogistiknutzer.403 
Zur Vermeidung dieser Schwierigkeiten beschreiben Wrobel und Klaus die Notwen-
digkeit einer engen Zusammenarbeit der beteiligten Akteure und sehen hier den 
höchsten Bedarf an Informationsaustausch und Kommunikation zwischen den Par-
teien, welcher dann im weiteren Verlauf der Beziehung wieder abnimmt.404 Neben 
einer intensiven Kommunikation wird von den befragten Dienstleistern eine realisti-
sche Erwartungshaltung der Auftraggeber als Erfolgsfaktor des Migrationsprozesses 
bezeichnet. Der Umgang mit anfänglichen Schwierigkeiten durch Kontraktlogistiknut-
zer divergiert allerdings sehr stark und ist auch von der gewählten Migrationsstrate-
gie abhängig.  
Allgemein schildern die befragten Dienstleister eine sehr hohe Sensibilität der mit 
ihnen zusammenarbeitenden Auftraggeber bezüglich der Vermeidbarkeit von Fehlern 
in der Anlaufphase.405 Dies deckt sich auch mit den Aussagen aus den Auftraggeber-
interviews. Beide Seiten sind sich der mit dem Anlauf eines Kontraktlogistikprojekts 
verbundenen Schwierigkeiten bewusst und versuchen in der Regel durch einen hö-
heren Personaleinsatz, einer offenen Kommunikation anstehender Veränderungen 
mit den Endkunden, intensiver IT-Tests vor der Inbetriebnahme und einer engen Pla-
nung einzelner Prozessschritte die Wahrscheinlichkeit eines tatsächlichen Auftretens 
                                                                                                                                                                                     
onskostensteigernden Eigenschaft gar als beziehungsstabilisierend eingestuft werden. Die bei einem 
Dienstleisterwechsel oder im Rahmen einer (Re-)Integration anfallenden Fehlerkosten, Mehraufwen-
dungen und zu realisierender Lernkurven wirken sich erhöhend auf die Wechselkosten aus und erhö-
hen dadurch den auftraggeberseitigen Lock-In-Effekt. Siehe dazu Kapitel 5.2.1 
403
 Vgl. Sink und Langley (1997), S. 182 
404
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 40. Zur Absicherung der Migration empfehlen Sink und Langley 
einen schriftlichen Aufgabenplan, welcher von Auftraggeber und Dienstleister gemeinsam entwickelt 
wird. Vgl. Sink und Langley (1997), S. 180 
405
 Insbesondere wenn Auftraggeber und Dienstleister das erste Mal zusammen arbeiten ist dieser 
Differenzierung eine besondere Bedeutung zuzumessen, da das Vertrauen der Parteien ineinander 
noch sehr fragil ist, sich noch kein Erfahrungsvertrauen gebildet hat. Vgl. Kenning (2002), S. 13.  
Unterscheidet ein Auftraggeber nicht zwischen implementierungsbedingten, unter der gewählten Mig-
rationsstrategie quasi unvermeidbaren, Fehlern und Fehlern aufgrund dienstleisterspezifischer Eigen-
schaften, so ist hierin ein beziehungsbelastender Faktor zu sehen. Unterschiedliche Strategien des 
Anlaufmanagements beeinflussen die Kosten der Implementierungsphase, aber auch das Risiko des 
Scheiterns. Auf eine Darstellung unterschiedlicher Strategien des Anlaufmanagements wird an dieser 
Stelle verzichtet. Siehe dazu zusammenfassend beispielsweise: Fitzek (2006), Homuth (2008), sowie 
unter einem kontraktlogistikspezifisch Fokus auch Prockel und Rudolph (2007). 
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von Problemen aus diesen Schwierigkeiten zu reduzieren.406 Dieses Problembe-
wusstsein zeigt sich beispielsweise in einer weiten Verbreitung einer erst später ein-
setzenden Anwendung vereinbarter Bonus-/Malus-Systeme.407 Dennoch wird der 
Erfassung der definierten Kennzahlen auch bereits in dieser Phase eine hohe Be-
deutung zugemessen: Dies stellt einerseits eine prinzipielle Messbarkeit der Prozes-
se sicher,408 andererseits hilft die Erfassung der Kennwerte Probleme frühzeitig zu 
erkennen und deren Quelle zu identifizieren. Insbesondere bei umfangreichen Pro-
zessanpassungen kann bereits die Bestimmung einer Fehlerquelle Schwierigkeiten 
bereiten. Neben einem frühzeitigen Beginn der Kennzahlenerfassung wird ebenso 
die Bedeutung einer zeitnahen Dokumentation und Diskussion der Abweichungen 
zwischen den spezifizierten und vertraglich festgeschriebenen, sowie den tatsächlich 
vorhandenen Anforderung beschrieben. Seitens der Dienstleister wird so ein „Nach-
verhandlungsstau“ verhindert, der sich negativ auf deren Zufriedenheit auswirkt. 
Desweiteren sinkt durch die Fortschreibung der Aufgabenbeschreibungen der Lock-
In-Grad der Auftraggeber, da dies im Falle eines Beendigungswunsches Grundlage 
der Entwicklung unterschiedlicher Handlungsszenarien darstellt.  
 Zur Reduktion der Wahrscheinlichkeit eintretender Schwierigkeiten, so schildern ei-
nige der Auftraggeber, besteht im Fall schwankender, zu erwartender Quantitätsver-
änderungen die Möglichkeit Beziehungsbeendigungen bewusst so zu terminieren, 
dass die Anlaufphase in einer Phase geringen Durchsatzes erfolgen kann. Eine unter 
anderem von Wildemann empfohlene, an den Veränderungen ausgerichtete Vorbe-
reitung im Rahmen vorgeschaltete Aus- und Fortbildungsmaßnahmen der an der Im-
plementierung beteiligten Mitarbeiter ist weit verbreitet.409 
Aufgrund eines weit verbreiteten und hohen Bewusstseins bezüglich anlaufbezoge-
ner Probleme und der daraus resultierenden umfangreichen Vorbereitungen, ver-
bunden mit einer von realistischen Erwartungen geprägten Fehlertoleranz, ist die be-
endigungsbezogene Auswirkung dieser Phase als relativ gering zu bezeichnen. Le-
diglich einer der befragten Auftraggeber beschreibt den Fall nie über die Implemen-
                                                          
406
 Ein Bewusstsein bezüglich notwendiger Puffer schildern ebenso Frings (2007), S. 156, sowie Wro-
bel und Klaus (2009), S. 91 
407
 Sink und Langley empfehlen diesbezüglich die Erweiterung des Anlaufplans, so dass dieser, neben 
den zu erfüllenden Aufgaben, auch anlaufzeitspezifische Kennzahlen und vergütungsspezifische Be-
sonderheiten der Anlaufphase beinhaltet. Vgl. Sink und Langley (1997), S. 180 
408
 Vgl. Frings (2007), S. 162 
409
 Wildemann (2007), S. 145 
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tierungsphase hinausgekommen zu sein: Fehler, welche zu Beginn den Anlauf-
schwierigkeiten zugeordnet wurden, konnten nie komplett abgestellt werden, was 
dann letztendlich zur Reintegration geführt hat.410 Auch einer der befragten Dienst-
leister schildert einen Beendigungsfall aufgrund einer fehlerbelasteten Implementie-
rungsphase; in diesem Fall wurde die Beendigungsentscheidung durch den Auftrag-
geber bereits nach sechs Monaten getroffen, der tatsächliche Dienstleisterwechsel 
wurde nach einem Jahr durchgeführt. 
  
                                                          
410
 Siehe dazu Beendigungsfall 7 
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5.  Beendigungsentscheidungsbeeinflussende  
Faktoren der Nutzungsphase 
 
Eine Kontraktlogistikbeziehungsbeendigung ist mit einem hohen Aufwand verbunden 
und stellt in der Regel das Ergebnis eines umfangreichen Abwägungsprozess ver-
schiedener Faktoren, deren Gewichte nur schwer festzustellen sind, dar. Hoch ag-
gregiert können in diesem Entscheidungsprozess drei unterschiedliche ergebnisbe-
einflussende Gruppen differenziert werden:  
Beziehungsstabilisierende Faktoren, welche in Unterkapitel 5.1 dargestellt sind. 
Faktoren, welche die Abhängigkeit zwischen den Vertragspartner erhöhen und 
dadurch die Beendigung der Beziehung erschweren, sind in Kapitel 5.2 angeführt. 
Beziehungsbelastende Faktoren stellen ein Gegengewicht zu den in Kapitel 5.1 und 
5.2 diskutierten Faktoren dar und wirken sich negativ auf die Wahrscheinlichkeit einer 
Beziehungsfortführung aus.  
Eine Auswahl in wissenschaftlichen Veröffentlichungen häufig untersuchter, sowie in 
der Befragung genannter beziehungsbelastender Faktoren stellt die Diskussions-
grundlage von Kapitel 5.3 dar.  
In den folgenden Unterkapiteln sind die einzelnen Gruppen dargestellt. Der aktuelle 
Stand der Forschung wird vor dem Hintergrund der Ergebnisse der durchgeführten 
Untersuchung diskutiert. Die tatsächliche Auswirkung der einzelnen Gruppen und 
deren Elemente muss jeweils vor einem problemspezifischen Fokus erfolgen, für all-
gemein gültige Aussagen sind sowohl die jeweiligen Problemstrukturen, sowie der 
subjektiv geprägte Umgang mit Problemen und Schwierigkeiten, als auch die Stabili-
tät der Beziehungen zum Zeitpunkt der Beziehungsbewertung zu heterogen. Eine 
Diskussion verschiedener in der Untersuchung beschriebener Auswirkungen findet in 
Kapitel 5.4 statt. Diese Auswirkungen beeinflussen die Entscheidung bezüglich des 
Fortbestandes einer Kontraktlogistikbeziehung maßgeblich. Ein zentraler Aspekt der 
Darstellung der in Kapitel 5.1 dargestellten beziehungsstabilisierenden und der in 
Kapitel 5.3 diskutierten beziehungsbelastenden Faktoren ist in der unterschiedlichen 
Wahrnehmung dieser durch die Kontraktpartner zu sehen. Daraus resultierende Dis-
sonanzen werden in den jeweiligen Unterkapiteln diskutiert. Diesbezüglich wird es als 
zielführend erachtet, die Position der Partei, welche sich aufgrund dieser Differenzen 
benachteiligt sieht, stärker zu bewerten, da von dieser Partei ein höher empfundener 
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Veränderungsbedarf wahrgenommen wird.  
 
5.1. Beziehungsstabilisierende Faktoren und  
Instrumente 
Verschiedene loyalitätssteigernde Faktoren sind in der Literatur stark unterschiedlich 
in ihrer Anzahl, aber auch in ihrer Auswirkung und zudem auf unterschiedlichen Ag-
gregationsebenen dargestellt. Beispielsweiße sprechen Reiß und Günther allgemein 
von Erfolgsfaktoren und Misserfolgsbarrieren,411 das Modell von White und Yan-
amandram beinhaltet acht unterschiedliche beziehungsstabilisierende Faktoren, wel-
che aus den Eigenschaften der Partner und deren Verhalten abgeleitet sind.412 Der 
von Morgan und Hunt geprägte Begriff des Relationship-Marketings beinhaltet “all 
marketing activities directed toward establishing, developing and maintaining, suc-
cessful relational exchange,”413 und ist ein weit verbreiteter Ansatz zur Erklärung der 
Auswirkung einzelner Konstrukte auf den weiteren Fortgang einer Geschäftsbezie-
hung.414  
In den folgenden Unterkapiteln werden die hierin enthaltenen, aber auch in einer 
Vielzahl weiterer Untersuchungen identifizierten Konstrukte der Kommunikation, des 
Vertrauens, sowie der Zufriedenheit und des Commitments bezüglich deren bezie-
hungsstabilisierenden Eigenschaften diskutiert. Neben diesen, so schildern die be-
fragten Unternehmen, tragen insbesondere beziehungsstabilisierende Instrumente 
zu einer Reduktion der Beendigungshäufigkeit kontraktlogistischer Beziehungen 
bei.415 Drei dieser Instrumente sind in Kapitel 5.1.3 dargestellt. 
 
 
 
 
                                                          
411
 Vgl. Reiß und Günther (2010), S. 47 
412
 Vgl. White und Yanamandram (2007), S. 301 
413
 Morgan und Hunt (1994), S. 22 
414
 Aufgrund der Eigenschaften kontraktlogistischer Beziehungen sieht Large eine Übertragbarkeit der 
Erkenntnisse des Relationship Marketings auf diese als gegeben. Vgl. Large (2007), S. 114 
415
 Baker et al. definieren Loyalität knapp als “infrequent switching“. Baker et al. (1998), S. 147, Hocutt 
beschreibt Loyalität als Gegenteil einer Beziehungsbeendigung und sieht darin das Ziel des Bezie-
hungsmarketings. Vgl. Hocutt (1998), S. 189. 
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5.1.1. Vertrauen und Kommunikation 
Eine hohe Bedeutung zur Stabilisierung von Beziehungen wird den Konstrukten Ver-
trauen und Kommunikation zugesprochen. In den folgenden Unterkapiteln werden 
diese angeführt und bezüglich der Ergebnisse der durchgeführten Befragung disku-
tiert. Die Zusammenfassung dieser Konstrukte in ein Kapitel erfolgt aufgrund der 
starken Wechselwirkung dieser.416 
 
5.1.1.1. Beziehungsstabilisierende Wirkung des Vertrauens 
Vertrauen ist das wohl am häufigsten untersuchte Konstrukt bezüglich der Erfassung 
unterschiedlicher Einflussfaktoren auf den Erfolg, aber auch die Loyalität in Ge-
schäftsbeziehungen.417 Resultierend aus der schwierigen Operationalisierbarkeit des 
Konstrukts Vertrauen, aber auch den unterschiedlichen vertrauensbeeinflussenden 
Bereichen, ist eine allgemein gültige Definition des Begriffes nicht möglich,418 ver-
trauensbezogene Aussagen müssen daraus resultierend immer kontextbezogen be-
wertet werden. Im Rahmen der Befragung werden unterschiedliche Facetten des 
Vertrauens dargestellt, welche sich in ihrer Ursache und Auswirkung unterscheiden.  
Einen sehr engen Vertrauensbegriff stellt das Vertrauen auf einen Verzicht opportu-
nistischen Verhaltens dar: Opportunistisches Verhalten eines Partners wirkt sich sehr 
stark auf das Vertrauen in diesen aus.419 Sowohl die befragten Auftraggeber, als 
auch die befragten Dienstleister beschreiben ebenfalls eine starke Auswirkung op-
portunistischen Verhaltens auf die Vertrauensbasis, häufig gar so weitgreifend, dass 
eine Beziehungsbeendigung aufgrund dessen angestrebt wird.420 Da ein solches 
                                                          
416
 Die Qualität der Kommunikation beeinflusst das Vertrauen in den Kontraktlogistikpartner, allerdings 
ist insbesondere bei der Kommunikation sensibler Informationen Vertrauen grundlegend. Vgl. Cannon 
und Perreault (1999), S. 441 
417
 Zusammenfassungen aktueller Erkenntnisse der Vertrauensforschung in der Betriebswirtschafts-
lehre finden sich beispielsweise bei Seppänen et al. (2007) und Ebert (2009). 
418
 Vorliegende Definitionen sind daraus resultierend häufig sehr breit gefasst: Kenning definiert Ver-
trauen aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht als „... das auf zukünftige, unsichere Situationen gerich-
tete Gefühl des Sich-Verlassen-Dürfens, das auf den bisherigen Erfahrungen einer Person oder Orga-
nisation beruht, mit einer Verlustgefahr verbunden ist und mit dem Fehlen von Kontrollmöglichkeiten 
einhergeht. Kenning (2002), S. 12. Morgan und Hunt bezeichnen „trust as exisiting when one party 
has confidence in an exchange partner´s reliability and integrity.” Morgan und Hunt (1994), S. 23 
419
 Vgl. Morgan und Hunt (1994), S. 30 
420
 Eine Beendigung aufgrund opportunistischen Verhaltens, so schätzen die befragten Unternehmen, 
würde in einer überwiegenden Anzahl der Fälle durch eine vorzeitige und außerordentliche Kündigung 
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Verhalten allerdings nur sehr selten wahrgenommen wird,421 ist die Beschreibung der 
Reaktion auf ein solches Handeln vorwiegend hypothetisch begründet.  
Wird Vertrauen so eng definiert, dass es überwiegend die Annahme eines Verzichtes 
auf opportunistische Verhaltensweisen beinhaltet, so muss eine beziehungsstabilisie-
rende Wirkung vorliegenden Vertrauens in den Partner angezweifelt werden.422 Ver-
trauen ist unter diesem Gesichtspunkt in Kontraktlogistikgeschäften als grundlegend 
erforderlicher Verhaltensstandard zu bezeichnen.  
Wird Vertrauen als ein partnerschaftliches Verhalten verstanden, so wirkt es transak-
tionskostensenkend und erhöht die Wahrscheinlichkeit der Weitergabe wichtiger In-
formationen.423 In diesem Zusammenhang wirkt Vertrauen beziehungsstabilisierend: 
Die reduzierten Transaktionskosten verringern die Wahrscheinlichkeit einer Bezie-
hungsbeendigung aufgrund monetärer Unzufriedenheit, eine verbesserte Informati-
onsweitergabe verringert die in Kapitel 4.2.2. beschriebene beziehungsbelastende 
Problematik unzureichender Datenqualität und ermöglicht somit den Dienstleistern 
eine bessere Kalkulation der Leistungserstellungskosten.424  
Eine weitere Auswirkung des Vertrauens ist bezüglich zukünftig erwarteter Eigen-
schaften der Partner festzustellen. Diesbezüglich kann in einigen Fällen zwar eine 
beziehungsstabilisierende Wirkung konstatiert werden, beispielsweise wirken sich die 
Erwartung zukünftiger gemeinsamer Erfolge, eine angenommene überdurchschnittli-
che Innovationsfähigkeit des Dienstleisters oder vereinbarte, beziehungsdauerab-
                                                                                                                                                                                     
der Beziehung erfolgen (siehe dazu Kapitel 6.3.2). In diesem Fall verliert die Bewertung der Wechsel-
kosten an Bedeutung. Siehe dazu auch Kohlsdorfer et al. (2011) 
421
 Die Wahrnehmung eines seltenen Auftretens opportunistischen Verhaltens schließt die Möglichkeit 
eines häufigeren Vorliegens dieses, welches jedoch als solches nicht erkannt wird, nicht aus. Dies ist 
dahingehend nicht relevant, da die Auswirkung eines „Nichterkennens“ und eines „Nichtexistierens“ 
identisch sind. 
422
 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 171 
423
 Vgl. Dyer und Chu (2003), S. 59ff. Die transaktionskostensenkende Wirkung des Vertrauens ist in 
dieser Studie sowohl bezüglich der ex-ante, als auch der ex-post auftretenden Transaktionskosten 
festzustellen: Im Vorfeld einer Transaktion kann sich Vertrauen demnach, aufgrund geringerer Barrie-
ren durch Informationsasymmetrien, aber auch geringeren Aufwendungen für die Erstellung von Ver-
trägen positiv auf die Beziehungsanbahnungskosten auswirken. Auf die ex-post Transaktionskosten 
wirkt sich Vertrauen hinsichtlich geringerer Kontroll- und Überwachungskosten reduzierend aus. Vgl. 
Schipper et al. (2010), S. 168 
424
 Eine bessere Abschätzbarkeit der Projektkosten verringert aus Anpassungsbedürfnissen heraus 
resultierende Konfliktpotenziale und Unzufriedenheiten aller Parteien. 
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hängige Preissenkungen positiv auf den weiteren Beziehungsverlauf aus.425 Ebenso 
kann eine positive Auswirkung dieses Vertrauens auf die Bewertung der aktuellen 
Leistungsfähigkeit des Dienstleisters vermutet werden.426 Allerdings wirkt ein so defi-
niertes Vertrauen häufig auch beziehungsbelastend: Die Auftraggeber beschreiben 
teilweise eine stärkere Auswirkung eines solchen fehlenden Vertrauens, als es bei 
tatsächlichem Vorliegen der Situation der Fall ist. Fehlt beispielsweise das Vertrauen 
in die zukünftige finanzielle Stabilität oder die Fähigkeit zukünftig die vereinbarten 
Kennzahlen zu erreichen,427 so kann die nicht vertrauende Partei geneigt sein eine 
Beendigung unabhängig vom tatsächlichen Eintreten der beziehungsbelastenden 
Situation durchzuführen.428 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
425
 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 164. Erwartete, zukünftige Eigenschaften können den Fortbe-
stand der Beziehung gar stärker beeinflussen als tatsächlich vorliegende: Dies zeigt sich insbesonde-
re bei einer negativen Ausprägung dieser: Vertraut ein Dienstleister beispielsweise nicht auf eine zu-
künftige Berücksichtigung durch den Auftraggeber, so senkt dies dessen Commitment (beispielsweise 
sinkt die Bereitschaft zur Tätigung notwendiger Investitionen) und wirkt dadurch beziehungsbelastend. 
Vgl. Meyer und Lukassen (2007), S. 311. 
426
 Vgl. Knemeyer und Murphy (2004), S. 45; Vgl. Hocutt (1998), S. 192. Dem steht jedoch eine Unter-
suchung Wallenburgs gegenüber, welche keinen signifikanten Einfluss des Grades an Vertrauen auf 
die Wiederbeschaffungsabsicht nachweisen kann. Siehe dazu Wallenburg (2004), S. 109 und S. 231. 
427
 Ebenso ist jedoch auch eine umgekehrte Auswirkung denkbar: Neben Gründen zur Beendigung 
einer Geschäftsbeziehung bestehen auch Gründe, welche für das Weiterführen einer Beziehung spre-
chen; es gilt abzuschätzen, inwiefern diese beziehungsstärkenden Faktoren zukünftig dazu beitragen 
können den Wert der Geschäftsbeziehung für den Auftraggeber zu erhöhen. Zu diesen Faktoren zäh-
let beispielsweise die Aussicht auf Innovationen durch den Dienstleister, welche zukünftig dafür sor-
gen, dass dieser seine Leistungen zu einem Preis oder in einer Qualität anbieten kann, wie es sonst 
auf dem Markt nicht zu finden ist. Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 164. 
428
 Bestehen finanzielle Schwierigkeiten beim Dienstleister, so berichten zwei Auftraggeber diese mit 
dem Dienstleister zusammen zu überbrücken, um die Leistungsfähigkeit des Dienstleisters sicherzu-
stellen und Leistungslücken zu vermeiden. Hätten diese Auftraggeber frühzeitig ob dieser Problematik 
gewusst, so wäre eine rechtzeitige Beziehungsbeendigung angestrebt worden.  
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5.1.1.2. Beziehungsstabilisierende Wirkung der Kommunikation 
Die Kommunikation zwischen den Kontraktlogistikparteien wirkt sich einerseits direkt 
auf das Vertrauen in die Partner aus. 429 Neben dieser direkt vertrauensstiftenden 
Eigenschaft sehen Katesikeas et al. eine Reduktion der Bereitschaft zu opportunisti-
schem Verhalten in Beziehungen mit höherer Kommunikationsintensität und -
qualität.430 Die Qualität und Quantität der Kommunikation beeinflusst die Stabilität der 
Beziehung allerdings durch weitere Effekte zusätzlich:431  
Knemeyer und Murphy beschreiben eine indirekte Beeinflussung des erwarteten zu-
künftigen Erfolgs der Geschäftsbeziehung durch den Grad der Kommunikation.432 
Diese gesteigerte Erwartungshaltung kann auf eine Offenlegung und Beseitigung von 
Zielkonflikten der Parteien zurückgeführt werden, 433 ebenso aber auch aus der posi-
tiven Auswirkung der Kommunikation auf die Kooperationsbereitschaft und dadurch 
beeinflusster höherer Zielerreichung resultieren.434 Lambert et al. sehen eine Ursa-
che beendigungsfördernder Tendenzen in fehlenden Absprachen bezüglich der 
Struktur der Partnerschaft. Eine fehlende Unterscheidung zwischen Partnerschaft 
und Geschäftsbeziehung sowie der daraus resultierenden Verhaltensausrichtung 
birgt demnach ein hohes Konfliktpotenzial.435  
Eine verstärkt partnerschaftliche Beziehung und intensive Kommunikation zwischen 
Kontraktlogistikdienstleister und Auftraggeber führen nach Panayides und So zu ver-
stärktem organisationalem Lernen,436 welches wiederum aufgrund seiner positiven 
Ergebnisauswirkungen beendigungshemmend wirkt.437 Ebenso beziehungsstabilisie-
rend wirkt Kommunikation über die Erhöhung der Flexibilität und die Reduktion dar-
aus resultierender Konfliktpotenziale.438 
                                                          
429
 Vgl. Katesikeas et al. (2009), S. 145.  
430
 Vgl. Katesikeas et al. (2009), S. 145.  
431 Vgl. Dunn und Young (2004), S. 21; Knemeyer und Murphy (2005), S. 717; Panayides und So 
(2005), S. 193. Wildemann bezeichnet gute und regelmäßige Kommunikation diesbezüglich als 
„grundlegende Voraussetzung für eine transparente und effiziente Umsetzung der vertraglichen Zu-
sammenarbeit.“ Wildemann (2007), S. 145 
432
 Vgl. Knemeyer und Murphy (2004), S. 45 
433
 Vgl. Ellram (1995), S. 41 
434
 Vgl. Deepen et al. (2008), S. 88; Hartmann und de Grahl (2011b), S. 76 
435
 Vgl. Lambert et al. (1999), S. 165; Sanders et al. (2007), S. 12 
436
 Vgl. Panayides und So (2005), S. 191 
437
 Vgl. Selnes und Sallis (2003), S. 80 
438
 Vgl. Hartmann und de Grahl (2011b), S. 76 
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Bei einer Gegenüberstellung der von Auftraggebern und Dienstleistern wahrgenom-
menen Bedeutung einzelner Elemente des Relationship Marketings können Kne-
meyer und Murphy lediglich für das Konstrukt der Kommunikation eine von beiden 
Seiten ähnlich eingeschätzte, hohe Bedeutung für den Beziehungserfolg feststel-
len.439 Ellram sieht in einer fehlenden, beziehungsweise zu geringen, Kommunikation 
die Hauptursache eines Beziehungsscheiterns.440 Dies ist dahingehend schwierig zu 
überprüfen, dass nur ein Teil der Beendigungen dadurch ausgelöst werden kön-
nen.441 Zusätzlich ist eine so weitreichende Auswirkung der Kommunikation aufgrund 
der komplexen und langfristigen Veränderung im Rahmen der Beziehungsentwick-
lung lediglich in wenigen Fällen eindeutig möglich.442 Bestärkung findet diese Aussa-
ge durch die Ergebnisse der Untersuchung von Langley, wonach die Zufriedenheit 
der Partner mit der Kommunikation geringer ist als die allgemeine Beziehungszufrie-
denheit. 443 
 
5.1.2. Zufriedenheit und Commitment 
Als zentrales Element stabiler und fortlaufender Beziehungen ist die Zufriedenheit 
der Parteien mit der Beziehung zu sehen.444 Sie wird sehr stark beeinflusst von den 
wahrgenommenen Vorteilen, welche mit positiven Ergebnissen der Beziehung ver-
bunden sind.445 Bei dieser Abgrenzung zeigt sich bereits die Schwierigkeit der Erfas-
sung des Begriffes der Zufriedenheit.446 Ein solch enges, leistungserstellungsfokus-
siertes Verständnis des Begriffes erleichtert eine Instrumentalisierbarkeit des Begrif-
fes. Ein sehr viel breiteres Verständnis des Konstrukts beschreibt die allgemeine Zu-
                                                          
439
 Vgl. Knemeyer und Murphy (2005), S. 708 ff. 
440
 Vgl. Ellram (1995), S. 41 
441
 Beispielsweise ist eine Beeinflussung des Beendigungsentschlusses bei strategisch oder finanziell 
bedingten Beziehungsbeendigungen nur bedingt möglich. 
442
 Die Frage, ob eine „besserer“ Kommunikation, beispielsweise bei einer Beziehungsbeendigung 
aufgrund qualitativer Probleme, ausgereicht hätte diese zu verringern oder zu vermeiden ist ex-post 
nur bedingt zu beantworten. 
443
 Vgl. Langley (2009), S. 8; Langley (2010), S. 9. Ein Hinweis auf Machtasymmetrien ist hierbei in 
der geringen Kommunikationszufriedenheit seitens der Kontraktlogistikdienstleister zu sehen. Vgl. 
Langley (2010), S. 9 
444 Vgl. Cahill (2007), S. 16-18 
445
 Vgl. Morgan und Hunt (1994), S. 22 
446
 Für eine Übersicht unterschiedlicher Methoden zur Erfassung der allgemeinen Kundenzufrieden-
heit siehe Krafft und Götz (2011). Vgl. Krafft und Götz (2011), S. 224 
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friedenheit mit den Partnern und der Beziehung selbst. Zhang et al. bezeichnen die-
se weite Begriffsauffassung als kumulierte Zufriedenheit.447  
Die kumulierte Zufriedenheit stellt ein mehrdimensionales Konstrukt dar, welches 
sich, je nach Untersuchung, aus unterschiedlichen beziehungsstabilisierenden Fakto-
ren, sowie einer schwachen Ausprägung beziehungsbelastender Faktoren zusam-
mensetzt. Eine Übersicht und Diskussion über die zufriedenheitsbeeinflussende Be-
deutung unterschiedlicher Einflussfaktoren findet sich bei Krafft und Götz.448 Er-
kenntnisse bezüglich der Auswirkung der Zufriedenheit auf die Loyalität sind sehr 
kritisch zu interpretieren, da sie teilweise stark divergieren; es besteht eine positive 
Auswirkung, so kann die Vielzahl unterschiedlicher Studien zu dieser Problematik 
zusammengefasst werden.449 Allerdings unterscheidet sich die Stärke dieses Effek-
tes teilweise stark. Der Grund hierfür wird in vielen Untersuchungen als Forschungs-
lücke angeführt. 
Das Hauptproblem im Umgang mit Zufriedenheit, so zeigt die Befragung der Auftrag-
geber, besteht, neben deren Erfassbarkeit, in der Verwendung der erlangten Zufrie-
denheitswerte: Viele Beziehungsbeendigungen – beziehungsweise Beendigungsab-
wägungen – unterliegen eines wie auch immer gearteten Versuchs der Quantifizie-
rung monetärer Auswirkungen der Beendigungsentscheidung.450 Die Gewichtung der 
Beziehungszufriedenheit kann hierbei einen interorganisationalen Konflikt zwischen 
verschiedenen, an der Beziehungsevaluation beteiligten Organisationseinheiten aus-
lösen: So wird eine überdurchschnittliche Preisfixierung und geringe Beachtung zu-
friedenheitsinduzierender Kennzahlen bei Einkaufs- und Beschaffungsabteilungen, 
eine deutlich höhere Gewichtung dieser allerdings bei den mit dem Dienstleister di-
rekt zusammenarbeitenden Abteilungen beschrieben. Die tatsächliche Auswirkung 
der Zufriedenheit ist auch in der durchgeführten Befragung nur bedingt festzustellen, 
da unterschiedliche und singulär betrachtet widersprüchliche Verhalten beobachtet 
werden können: Es bestehen Beziehungen, welche trotz einer relativ geringen Zu-
                                                          
447
 Vgl. Zhang et al. (2005), S. 77 
448
 Vgl. Krafft und Götz (2011), S. 224f. 
449
 Einen zusammenfassenden Überblick über diese häufig und umfangreich bearbeitete Fragestel-
lung bieten beispielsweise: Keaveney (1995), S. 79ff.; Homburg et al. (2003), S. 38ff.; Stank et al. 
(2003), S. 34ff.; Gustafsson et al. (2005), S. 210ff.; Rafiq und Jaafar (2007), S. 159ff.; Cahill et al. 
(2010), S. 253ff.; Krafft und Götz (2011), S. 227ff.  
450
 Siehe dazu Kapitel 6.4 
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friedenheit nicht beendet werden,451 ebenso wie Beziehungen, welche trotz einer 
hohen Zufriedenheit nicht fortgesetzt werden.452 Stauss beschreibt bei transaktiona-
len Beziehungen einen starken Zusammenhang zwischen dem Grad der Zufrieden-
heit und der Beziehungsintensität.453 Dieser Zusammenhang scheint bei langfristi-
gen, relationalen Geschäftsbeziehungen, welche stärker durch wechselseitige Ab-
hängigkeiten geprägt sind, nicht so eindeutig zu bestehen.  
Die durchgeführte Untersuchung zeigt einen von der Erwartungshaltung der Auftrag-
geber abhängigen Zusammenhang: Die Auswirkung der eigenen Zufriedenheit auf 
die Stabilität der Beziehung erfolgt in einem Abgleich mit der geschätzten, zu erwar-
tenden Zufriedenheit in einer anderen Beziehung, beziehungsweise bei eigener Leis-
tungserstellung. Dies deckt sich mit den Ergebnissen von Ganesh et al., welche nach 
Beendigungen aufgrund hoher allgemeiner Unzufriedenheit eine überdurchschnittlich 
positive Bewertung des folgenden Leistungsbezuges zeigen.454  
Hocutt hingegen beschreibt einen indirekten Effekt der Zufriedenheitsauswirkung: Sie 
hypothetisiert eine positive Beeinflussung des Commitments durch den Grad der Zu-
friedenheit.455 Commitment beeinflusst direkt und stark die Loyalität und reduziert 
somit die Wahrscheinlichkeit einer Beziehungsbeendigung. Es stellt eine Bindungs-
erwartung dar. Besteht bei einer Partei ein hohes Commitment, dann kann dies so 
interpretiert werden, dass eben diese Partei davon ausgeht, dass die Beziehung 
noch eine lange Zeit andauern wird und erhöht somit die Bereitschaft zur Tätigung 
weitere Investitionen in den Fortbestand der Beziehung.456  
Bezüglich der Beendigung von Beziehungen ist Commitment dahingehend von einer 
hohen Bedeutung, dass es sich negativ auf die Ausschreibungswahrscheinlichkeit 
                                                          
451
 Siehe dazu auch Meyer-Spasche (2008) 
452
 Siehe dazu auch Szymankiewicz (1994); Heide und Weiss (1995), S. 41. Eine Zusammenfassung 
der Auswirkung von Zufriedenheit und Unzufriedenheit auf Geschäftsbeziehungen ist bei Stewart 
(1998), S. 238ff. zu finden. 
453
 Vgl. Stauss (2011), S. 329 
454
 Vgl. Ganesh et al. (2000), S. 83 
455
 Vgl. Hocutt (1998), S. 191 
456
 Hierbei sind jedoch unterschiedlich starke Ausprägungen in verschiedenen Definitionen festzustel-
len. Morgan und Hunt beschreiben, dass „the committed party believes the relationship endures indef-
initely.” Morgan und Hunt (1994), S. 23. Holmlund-Rytkönen und Strandvik sprechen von „relationship 
strength“, vgl. Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 13. Moor und Cunningham beschreiben 
Commitment als „believing that an ongoing relationship is so important, that it warrants maximum ef-
forts to maintain it.” Moor und Cunningham (1998), S. 106 
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auswirkt.457 Tuominen und Kettunen sehen einen Aspekt auftraggeberseitigen Com-
mitments darin, dass sich diese zwar der Existenz alternativer Anbietern bewusst 
sind, eine Beendigung jedoch nicht in Betracht ziehen und daher eine Ausschreibung 
der bezogenen Aufgaben nicht anstreben.458  
 
5.1.3. Instrumente zur Stabilisierung der Beziehung 
Neben den angeführten Beziehungsstabilisatoren bestehen weitere Stabilisatoren, 
welche in der Verhaltensweise und den Eigenschaften der Parteien liegen. Allen ist 
gemein, dass sie lediglich bedingt beeinflusst werden können, eher passiv auf die 
Stabilität der Beziehung wirken und stark durch die Vorstellungen und Werte der Par-
teien geprägt sind.459 Daneben bestehen jedoch auch Elemente, welche aktiv und 
situationsspezifisch zur Verbesserung der Beziehung genutzt werden können: 
Für die aktive Bewältigung von Problemen in Beziehungen – beziehungsweise eine 
proaktive Vermeidung von Problemen – muss zunächst die Bereitschaft bestehen, 
das mögliche Auftreten von Fehlern und Problemen bis zu einem gewissen Grad zu 
akzeptieren und dies auch den Kontraktlogistikpartnern zuzugestehen. Sink und 
Langley bezeichnen dies in engen und langfristig ausgelegten Beziehungen gar als 
unumgänglich.460 Die Bewältigung von Problemen wird nur durch dieses Bereitschaft 
möglich. Aoyama und Ratick stellen jedoch im Zuge der von ihnen durchgeführten 
Interviews eine relative hohe Bereitschaft zum „Vergeben von Fehlern“ fest. Ihnen 
zufolge ermöglicht eine angemessene Kommunikation und Offenheit des fehlerverur-
sachenden Unternehmens in diesem Zusammenhang häufig eine Deeskalation der 
                                                          
457
 Siehe dazu Kapitel 7.3 
458
 Vgl. Tuominen und Kettunen (2003), S. 115 
459
 Aufgrund der hohen Anzahl an Beziehungsstabilisatoren, deren Beziehungsspezifität und der un-
terschiedlichen Aggregationsgrate dieser in wissenschaftlichen Untersuchungen wird an dieser Stelle 
auf eine umfangreiche Darstellung dieser verzichtet. Zusätzlich angeführt werden beispielsweise: Kon-
tinuitätsbedürfnis (Peter (1997), S. 126), ähnliche Wertvorstellungen (Morgan und Hunt (1994), S. 22), 
Partnerschaftlichkeit (Panayides und So (2005), S. 191), Risikoaversität (Vgl. Whitten und Wakefield 
(2006), S. 232) 
460
 Vgl. Sink und Langley (1997), S. 181. Dies wird durch Ergebnisse bestärkt, welche einen geringen 
Erfolg in sehr konfliktintensiven, jedoch auch in konfliktarmen Beziehungen zeigen. Andere Untersu-
chungen zeigen hingegen einen nahezu linearen Zusammenhang zwischen zunehmendem Konflikt 
und abnehmendem Erfolg. Eine ausführliche Diskussion und Zusammenfassung verschiedener For-
schungsergebnisse zu dieser Problematik findet sich bei Duarte und Davis (2003). 
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Situation.461 Die Erfahrungen, welche die einzelnen Unternehmen bei der Bewälti-
gung von Problemen gemacht haben, wirken sich auf den Erfolg der Beziehungssta-
bilisierung aus.462 
Ein zentrales Element der Bemühungen stellt die Annahme der Überwindbarkeit des 
Problems dar. Bestehen hieran Zweifel, so kann dies nach Wecker und Otto als 
Funktionsunsicherheit bezeichnet werden.463 Zweifelt eine der Parteien allerdings an 
der Beziehung selbst, so wirkt sich diese Unsicherheit auch auf die Energie und Res-
sourcen aus, welche sie bereit ist zur Beziehungsstabilisierung zu investieren. Wird 
ein geringerer Ressourcenbedarf zur Lösung des Konfliktes erwartet, als zur Etablie-
rung eines alternativen Leistungsbezuges erforderlich ist, so stellen die folgend dar-
gestellten Instrumente Möglichkeiten zur Beziehungsstabilisierung dar. 464 
 
5.1.3.1. Konfliktmanagement 
Im Falle eines vorliegenden Konflikts bestehen für die an der Beziehung beteiligten 
Parteien – neben dem Ignorieren dieses465 – die Möglichkeiten einer konstruktiven 
beziehungsweise einer destruktiven Konfliktbewältigung.466 Eine konstruktive Kon-
fliktbewältigung wird dann erleichtert, wenn die Partner auf den Umgang mit Konflik-
ten vorbereitet sind: Dunn und Young empfehlen bei der Gestaltung der Beziehung 
bereits Eskalationsstufen und -abläufe für unterschiedliche, mögliche Probleme fest-
zulegen.467 Ein Konflikt zwischen den Parteien einer Kontraktlogistikbeziehung kann 
                                                          
461
 Vgl. Aoyama und Ratick (2007), S. 167  
462
 Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 24; Bustinza et al. (2010), S. 31f. 
463
 Vgl. Wecker und Otto (2007), S. 272 
464
 Vgl. Ping (1997), S. 275f. 
465
 Hierbei ist neben den beziehungsbelastenden Auswirkungen ungelöster Probleme eine negative 
Auswirkung einer als gering wahrgenommenen Konfliktlösungsfähigkeit und -bereitschaft festzuhalten. 
Die Befragungen von Wilding und Juriado zeigen diese als Grund zur Nichtverlängerung auslaufender 
Verträge. Vgl. Wilding und Juriado (2004), S. 642 
466
 Vgl. Mohr und Spekman (1994), S. 140; Wong et al. (1999), S. 15. Die Wahl der Handlungsalterna-
tive ist stark von der zukünftigen Bedeutung der Beziehung und bestehenden Machtasymmetrien ab-
hängig. Hierbei kann zwischen einer überwiegend an eigenen Interessen, sowie einer partnerschaft-
lich ausgerichteten Strategie unterschieden werden. Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 24. Eine destruktive 
Lösung des Konfliktes kann beispielsweise in einer Weisung des Auftraggebers gesehen werden. 
Wird diese jedoch als nicht fair oder unangemessen wahrgenommen, so resultiert aus der vermeintli-
chen Lösung des Konfliktes weiteres Konfliktpotenzial. 
467
 Vgl. Dunn und Young (2004), S. 27 
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nicht gewonnen werden, sondern sollte gemeinsam gelöst werden.468 So können die 
Aussagen der durchgeführten Befragung zusammengefasst werden.  
Ist ein Konflikt durch die beteiligten Unternehmen nicht einvernehmlich zu lösen, so 
besteht die Möglichkeit zu einer Schlichtung durch Dritte. Hier ist – sachverhaltsab-
hängig – die Einbindung von Schiedsgerichten oder Schiedsgut-achtern denkbar.469 
Eine solche Vorgehensweise wird von den befragten Personen allerdings als unüb-
lich beschrieben: Insofern eine einvernehmliche Lösung nicht möglich ist, steigt die 
Wahrscheinlichkeit einer Beziehungsbeendigung, unabhängige Dritte unterstützen 
dann eher die Einigung bezüglich der Aufteilung beendigungsbezogener Kosten. 
 
5.1.3.2. Vertragsanpassung 
Reuer und Ariño sehen eine geringere Wahrscheinlichkeit von Nachverhandlungen in 
Geschäftsbeziehungen, welche auf detaillierten Verträgen beruhen.470 Doch obwohl 
umfangreicheren Verträge als Grundlage einer Kontraktlogistikbeziehung inzwischen 
weit verbreitet sind, ist die Anpassung eines Kontraktlogistikvertrages häufig erforder-
lich und auch weit verbreitet, da die Verträge häufig nicht entsprechend den tatsäch-
lichen Anforderungen formuliert werden können. In diesem Fall sollten die beteiligten 
Parteien, sowie die Abweichung festgestellt wird, die Auswirkungen der Dissonanz 
zwischen Vereinbarung und Anforderungsrealität diskutieren und die Notwendigkeit 
einer Anpassung der Verträge evaluieren.471 Ebenso werden Vertragsanpassungen 
dann erforderlich, wenn sich die Anforderungen im Laufe der Zeit geändert haben, 
was tendenziell schwieriger zu erkennen ist.472 
 Gelingt es den Parteien nicht, die Verträge zur beidseitigen Zufriedenheit anzupas-
sen, so ist diese schwach ausgeprägte Vertragsanpassungsfähigkeit zu den interak-
                                                          
468
 Selbst wenn die Beendigung der Beziehung die Lösung des Konfliktes darstellt, so ist auch diesbe-
züglich eine partnerschaftliche Lösung anzustreben. Siehe dazu Kapitel 6. 
469
 Vgl. Schrey (2004), S. 355-356 
470
 Vgl. Reuer und Ariño (2002), S. 62 
471
 Vgl. Ehrmann und Scheinker (2009), S. 116 
472
 In der Anlaufphase sind vorwiegend die Dienstleister stark darauf fokussiert festzustellen, inwiefern 
die tatsächlich Aufgaben und Prozessanforderungen mit denen der vertraglichen Vereinbarung über-
einstimmten. Im Laufe der Zeit kann es sein, dass sich Änderungen „einschleichen“, ohne dass diese 
sofort wahrgenommen werden. Als Beispiel solcher unauffälliger Veränderungen wird in den Inter-
views unter anderem eine Erhöhung der Quote beschädigter Paletten an der Schnittstelle zum Dienst-
leister hin genannt, was den Handhabungsaufwand des Dienstleisters deutlich erhöht. 
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tionsbedingten Auflösungsgründen zu zählen.473 Die Ursachen des Nachverhand-
lungsbedarfes hingegen sind häufig den Verantwortungsbereichen der Vertragspar-
teien, beziehungsweise deren Umfeld, zuzuordnen: In der Untersuchung werden 
überwiegend geänderte Faktorpreise als Treiber dienstleisterseitigen Anpassungs-
bedarfs, oder Veränderungen in der Art und Häufigkeit des Leistungsbedarfs seitens 
der Auftraggeber, genannt. In diesen Fällen ist eine Anpassung des Vertrages ge-
setzlich vorgesehen und kann in der Regel auch zeitnah umgesetzt werden.474  
Die Wahrscheinlichkeit eines entstehenden Nachverhandlungsbedarfs ist auch von 
Umfang und Laufzeit der Geschäftsbeziehung abhängig.475 Die notwendige Offenheit 
eines Vertrages, welcher die Vertragsgestaltung unterliegt, sollte allen Vertragspar-
teien bewusst sein.476 Die Durchführung von Nachverhandlung kann gar als Ziel un-
vollständiger Verträge bezeichnet werden.477 Das Vertrauen in eine angemessene 
Anpassungsbereitschaft im Falle auftretender Veränderungen reduziert die Unsi-
cherheit aller Vertragspartner und wirkt dadurch zusätzlich beziehungsstabilisie-
rend.478, 479  
                                                          
473
 Vgl Kannan und Tan (2002), S. 18; Hofmann (2007), S. 225 
474
 BGB § 313(1): „Haben sich Umstände, die zur Grundlage des Vertrages geworden sind, nach dem 
Vertragsschluss schwerwiegend verändert und hätten die Parteien den Vertrag nicht oder mit ande-
rem Inhalt geschlossen, wenn sie diese Veränderungen vorausgesehen hätten, so kann Anpassung 
des Vertrags verlangt werden, soweit einem Teil unter Berücksichtigung aller Umstände des Einzel-
falls, insbesondere der vertraglichen oder gesetzlichen Risikoverteilung, das Festhalten am unverän-
derten Vertrag nicht zugemutet werden kann.“ 
475
 Vgl. Reiß und Günther (2010), S. 48. Wallenburg sieht in der langen Zeitspanne zwischen der 
vergabeauslösenden Ist-Analyse und dem Ende der Vertragslaufzeit den Haupttreiber notwendiger 
Anpassungen. Aufgrund der Dynamik bezeichnet er einen Anpassungsbedarf als wahrscheinlich. Vgl. 
Wallenburg (2008), S. 58. Im Zuge der zunehmenden Verbreitung rollierender Verträge kann daher 
von einer steigenden Bedeutung von Vertragsanpassungen ausgegangen werden, da die Möglichkeit 
einer Justierung der Anforderungen im Rahmen einer notwendigen Vertragsverlängerung entfällt. 
476
 Vgl. Meyer und Lukassen (2007), S. 313. Williamson bezeichnet die Bereitschaft zur Vertragsan-
passung bei veränderten Rahmenbedingungen als bedeutsam zur Erhaltung des Friedens in der Be-
ziehung. Vgl. Williamson (2008), S. 6 
477
 Vgl. Ertsey (2008), S. 17. Allerdings sind diesbezüglich die Kosten der Vertragsanpassung zu be-
achten: Es gilt zu prüfen, ob diese den aus der Anpassung resultierenden Vorteilen angemessen sind. 
Vgl. Ehrmann und Scheinker (2009), S. 111 
478
 Vgl. Ehrmann und Scheinker (2009), S. 96 
479
 Ist beispielsweise eine Möglichkeit zur Nachverhandlung bei signifikanten Veränderungen festge-
schriebener Vertragsbestandteile vereinbart, wirkt sich dies reduzierend auf den Preis der Kontraktlo-
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Resultiert der Nachverhandlungsbedarf allerdings aus einer fehlerhaften Kalkulation 
des Dienstleisters,480 kann er also demnach bei weitgehend stabilen Leistungserstel-
lungsbedingungen keine Abweichungen zwischen Pflichtenheft und tatsächlichem 
Anforderungsprofil nachweisen, so beschreiben die befragten Dienstleister eine ge-
ringe Anpassungsbereitschaft der Auftraggeber. Dies deckt sich mit vorherigen Un-
tersuchungsergebnissen.481 Die daraus resultierenden geringen Einflußmöglichkei-
ten482 führen zu der dienstleisterseitigen Erwartung, dass die durch eine Vertragsan-
passung negativ betroffenen Auftraggeber auf der Umsetzung des gültigen Vertrages 
bestehen.483 Aufgrund der Abhängigkeit und befürchtetem opportunistischen Verhal-
ten der Dienstleister schildern die Auftraggeber hingegen eine höhere Bereitschaft 
zur Anpassung der vertraglichen Regelungen, sehen darin allerdings eine starke Be-
ziehungsbelastung, was die Wahrscheinlichkeit einer geordneten Beendigung zum 
nächstmöglichen Zeitpunkt erhöht. 
 
5.1.3.3. Lieferantenentwicklung 
Krause et al. sehen in der Entwicklung bestehender Lieferanten eine Alternative zu 
einer vollständigen oder teilweisen Beendigung der Beziehung.484 Unter Lieferanten-
entwicklung sind an dieser Stelle sämtliche Aktivitäten der Auftraggeber zu verste-
hen, welche dazu beitragen die Leistungsfähigkeit der Lieferanten zu erhöhen, um 
kurz-, mittel- und/oder langfristige Ziele zu erreichen.485  
                                                                                                                                                                                     
gistikdienstleistung aus, da die Dienstleister anderenfalls die damit verbundene Unsicherheit bereits in 
ihrer Angebotserstellung beachten und einkalkulieren müssen. Dadurch sinkt das Risiko einer Bezie-
hungsbeendigung aufgrund preislicher Unterschiede zu alternativen Angeboten, welche dieses Risiko 
nicht bewerten. 
480
 Es kann zwar davon ausgegangen werden, dass auftraggeberseitige Fehleinschätzungen – bei-
spielsweise bezüglich zu hoch erwarteter Volumen – häufiger vorliegen, allerdings werden diese oft 
bereits durch unterschiedliche Mengengerüste in den Verträgen abgebildet. 
481 Vgl. Jung et al. (2009), S. 24  
482
 Vgl. Large (1995), S. 198 
483
 Vgl. Ertsey (2008), S. 67 
484
 Vgl. Krause et al. (2000), S. 34 
485
 Vgl. Dunn und Young (2004), S. 19; Krause et al. (2000), S. 34. Auf eine Unterscheidung zwischen 
den Begriffen der Lieferantenentwicklung und der Lieferantenförderung wird an dieser Stelle verzich-
tet. Im Mittelpunkt dieses Kapitels steht die auftraggeberseitige Unterstützung zur Erhöhung der Leis-
tungsfähigkeit des Dienstleisters. Eine Begriffsabgrenzung findet sich beispielsweise bei Large 
(2009a), S. 271 
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Eine Lieferantenentwicklung ist als eine Investition in die Beziehung zu bezeichnen, 
welche die Abhängigkeit zwischen den Parteien weiter erhöht. Zu den Kosten der 
Lieferantenentwicklung sind häufig auch Opportunitätskosten der involvierten Mitar-
beiter zu zählen. Zusätzlich können Kosten für Änderungen der Verträge und Auf-
wendungen zur Umsetzung der Anpassungen innerhalb der Organisation anfallen.486 
Wie die Anpassung bestehender Verträge wird auch zur Rechtfertigung des Einsat-
zes einer Lieferantenentwicklung davon ausgegangen, dass dadurch ein besseres 
Ergebnis erzielt werden kann, als es die Beendigung der Beziehung, aber auch ihr 
unveränderter Fortbestand, erwarten lässt.  
 
5.2. Beendigungserschwerende Faktoren 
Neben den erwünschten und anstrebenswerten beziehungsstabilisierenden Fakto-
ren, wie beispielsweise einem hohen Grad an Vertrauen, einer gut funktionierenden 
Kommunikation und einer hohen Zufriedenheit, sowie aktiven Bestrebungen zur Er-
haltung und Verbesserung der Beziehung, bestehen weitere Faktoren, welche auf-
grund ihrer beendigungserschwerenden Eigenschaftenebenfalls den Beziehungssta-
bilisatoren zugeordnet werden können. Auch diese führen letztendlich zu einer Erhö-
hung des Commitments zwischen den Parteien und senken die Wahrscheinlichkeit 
einer Beziehungsbeendigung. Diese Faktoren werden als Bonds,487 Lock-In-
Faktoren488 oder Abhängigkeitstreiber489 bezeichnet und werden in der Regel durch 
mindestens eine Partei als unerwünschte Beziehungsstabilisatoren wahrgenommen, 
da sie einer angestrebten Beziehungsbeendigung entgegen wirken. Gustafsson et al. 
beschreiben die daraus resultierende Beziehungsstabilität als „calculative commit-
ment“,490 Tuominen und Kettunen bezeichen sie als „negativ commitment“,491 Burn-
ham et al. als „passiv loyalty“,492 also ein rational und ökonomisch bedingtes Auf-
rechterhalten einer unerwünschten Beziehung. Aufgrund dieses Unterschiedes er-
folgt eine strukturelle Unterscheidung zwischen beziehungsqualitätssteigernden Sta-
bilisatoren in Kapitel 5.1 und abhängigkeitserhöhenden Beziehungsstabilisatoren in 
                                                          
486
 Vgl. Reuer und Ariño (2002), S. 51 
487
 Beispielsweise bei: Skjoett-Larsen (2000) 
488
 Beispielsweise bei: Wendelin (2002) 
489
 Beispielsweise bei: Knemeyer et al. (2003) 
490
 Gustafsson et al. (2005), S. 210 
491
 Tuominen und Kettunen (2003), S. 116 
492
 Burnham et al. (2003), S. 119 
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Kapitel 5.2. 
Eine Klassifizierung dieser beendigungserschwerenden Faktoren ist aufgrund ihres 
Ursprunges möglich: Håkansson und Johansson unterscheiden beispielsweise zwi-
schen „technical Bonds“, „social Bonds“, „administrative Bonds“ und „legal Bonds“,493 
Pick führt neben „social Bonds“ „financial Bonds“ und „structural Bonds“ an.494 
Aus einer Kostenperspektive können alle Bonds den Beendigungskosten 
zugeschrieben werden, da sie sich, zumindest indirekt, auf die Kosten der 
Beendigung oder die Anbahnung und Einrichtung der folgenden Leistungserstellung 
auswirken. Im Rahmen der Diskussion beendigungserschwerender Faktoren nehmen 
die Kosten der Beziehungsbeendigung in zahlreichen Veröffentlichungen eine zent-
rale Rolle ein, sind häufig jedoch nicht weiter differenziert.495  
Im Fokus des Unterkapitels 5.2.1 stehen die beendigungsbezogenen Kosten, also 
die Kosten, welche aus der Beendigungsvorbereitung und -durchführung resultieren. 
Beendigungsrisiken stellen die Unsicherheit bezüglich der weiteren Leistungserstel-
lung des scheidenden Dienstleisters dar, Leistungsunsicherheit bezieht sich auf die 
ex-ante nicht sicher ermittelbaren Eigenschaften bezüglich Qualität und Kosten der 
folgenden Leistungserstellungsalternative. Diese Unsicherheiten und der Umgang mit 
ihnen sind in Abschnitt 5.2.2 thematisiert. Das aus der Beziehung resultierende An-
sehen, das Image und die Reputation können die Beendigung für alle beteiligten Par-
teien erschweren. Diese und weitere abhängigkeitsverursachende Faktoren sind in 
Kapitel 5.2.3 thematisiert.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
493
 Håkansson und Johanson (1990), S. 462, zitiert nach Skjoett-Larsen (2000), S. 118 
494
 Pick (2010), S. 94 
495
 Siehe beispielsweise Dwyer et al. (1987), S. 14; Ping (1999), S. 223; Halinen und Tähtinen (2002), 
S. 171; Whitten und Leidner (2006), S. 609; Whitten und Wakefield (2006), S. 228-232; Cahill (2007), 
S. 16; Hofmann (2008), S. 110 
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5.2.1. Beendigungsbezogene Kosten 
Der in der Befragung am häufigsten genannte und bezüglich seiner Bindungskraft 
wohl am stärksten beziehungsstabilisierend wirkende Faktor ist in den einer Bezie-
hungsbeendigung direkt zurechenbaren Kosten zu sehen. Dies deckt sich mit einer 
Vielzahl unterschiedlicher Untersuchungen.496 Basierend auf einer umfangreichen 
Literaturanalyse beschreiben de Ruyter et al. einen grundsätzlich positiven Zusam-
menhang zwischen Wechselkosten497 und Kundenloyalität.498  
Analog zu einem Kontraktlogistikvergabeprojekt ist im Zuge einer Beendigung zu-
nächst eine umfangreiche und aufwendige Prüfung der Entscheidung zur Bezie-
hungsbeendigung üblich, welche durch die dafür erforderliche Zeit und Ressourcen 
selbst einen Aufwand darstellt.499, 500 Die Überprüfung der Beziehungsbeendigung 
beinhaltet meist eine – in der Regel relativ knappe – Bewertung der Beendigungs-
kosten und einer Abschätzung des Beendigungsvorteils. Führt diese Überprüfung zu 
dem Ergebnis eine detaillierte Überprüfung der Beendigung durchzuführen, so zeigt 
diese in der Regel eine Vielzahl differenzierbarer beendigungsbezogener Kosten, 
welche in ihrer Höhe von unterschiedlichen Faktoren beeinflusst werden:501 
                                                          
496
 Siehe beispielsweise Morgan und Hunt (1994), S. 30; Wang (2010), S. 258. Dwyer et al. begrenzen 
diesen Sachverhalt auf „quality relationships“, jedoch ist auch in weniger positiv wahrgenommenen 
Beziehungen eine Wechselkosten und -risiken bedingte Beziehungsstabilisierung anzutreffen. Vgl. 
Dwyer et al. (1987), S. 14.  
497
 Der Begriff der Wechselkosten impliziert eine erneute Vergabe der Aufgaben nach der Beendigung 
an einen alternativen Dienstleister. Aufgrund der weiten Verbreitung des Begriffes wird er auch in die-
ser Arbeit verwendet, allerdings ist darunter ein Veränderung des Leistungsbezuges zu verstehen, 
welche einen Selbsteintritt durch einen Auftraggeber ebenfalls beinhaltet. 
498
 Vgl. de Ruyter et al. (1998), S. 440 
499
 Vgl. Vaaland (2004), S. 48; Tähtinen und Vaaland (2006), S. 16; Bretzke (2010), S. 351. Dazu sind 
ebenfalls Opportunitätskosten zu zählen, welche aus der reduzierten Mitarbeiterkapazität resultieren. 
Allerdings sind auch Fälle zu beobachten, in welchen diese Überprüfung nur äußerst knapp vorge-
nommen wird – dies kann auf eine hohe Unzufriedenheit zurückgeführt werden, welche die Erwartung 
an den zukünftigen Leistungsbezug damit automatisch verstärkt („der neue Dienstleister macht das 
auf jeden Fall besser und günstiger“). Siehe dazu Beendigungsfälle 4 und 8. 
500
 Siehe dazu Kapitel 6.1 und 6.4 
501
 Dazu sind unter anderem Kosten der Beendigungsüberprüfung- und vorbereitung, Informationsbe-
schaffungs- und ausschreibungsbedingte Kosten, Kosten der Planung, Entwicklung und Evaluation zu 
verändernder Prozesse, Lernkosten, Kosten durch die Bereitstellung notwendiger Sicherheitspuffer, 
Umzugs- und Umstellungskosten, Anpassungskosten, notwendige Investitionen, vertragsauflösungs-
bedingte Kosten, erhöhte Kommunikationskosten, Stilllegungs- und Rückbaukosten, Vertragsstrafen, 
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Ein Treiber beendigungsbezogener Kosten stellt die angestrebte Leistungsbezugsal-
ternative nach der Beendigung dar. Im Falle eines Dienstleisterwechsels werden die 
Kosten der Projektorganisation von den befragten Auftraggebern ähnlich hoch einge-
schätzt, wie bei einer erstmaligen Vergabe an einen Dienstleister. Die Kosten der 
(Re-)Integration sind aufgrund ihrer Heterogenität möglicherweise vorzunehmender 
Anpassungen seitens des Auftraggebers generalisierend kaum beschreibbar und 
hängen stark vom Umfang notwendiger organisatorischer Veränderungen ab.502 
Der Grund der Beendigung wirkt sich ebenso auf die mit einer Beziehungsbeendi-
gung verbundenen Kosten aus. Diesbezüglich können die notwendigen Veränderun-
gen in der Beziehung selbst, aber auch der Aufwand der Aufgabenanpassung als 
Kostentreiber identifiziert werden.503 
Die Dauer des vorherigen Leistungsbezuges, sowie die Dynamik der Unternehmen-
sumwelt, beeinflussen ebenfalls den Anpassungsaufwand und die damit verbunde-
                                                                                                                                                                                     
aus der beendigungsbezogenen Unsicherheit resultierende Kosten, beendigungsbedingte Umsatzein-
bußen u.v.m gezählt werden. Siehe dazu beispielsweise Burnham et al. (2003); Vaaland (2004); Geb-
hardt (2006); Tähtinen und Vaaland (2006); Whitten und Wakefield (2006); Hauptmann (2007); Hof-
mann (2008). 
502
 Hierbei sind unterschiedliche Szenarien denkbar: Erfordert eine (Re-)Integration Investitionen in 
Anlagen, Gebäude, Mitarbeiter und deren Fähigkeiten, sowie den Aufbau oder Ausbau einer Logisti-
kabteilung, so ist mit einer hohen beziehungsstabilisierenden Wirkung zu rechnen. Stellen jedoch 
freiwerdende Mitarbeiter und Kapazitäten anderer Unternehmensbereiche den Treiber der Beendi-
gungsevaluation dar, so können die mit der organisatorischen Veränderung verbundenen Kosten un-
ter Umständen reduziert werden. 
503
 Erfolgt ein Dienstleisterwechsel bei hoher Zufriedenheit aufgrund einer strategischen Entschei-
dung, beispielsweise einer Dekonsolidierung der eingebundenen Dienstleister, ohne weitreichende 
Veränderungen der zu erbringenden Aufgaben, so ist eine Prozessdurchführung analog zur Vergabe 
an den aktuellen Dienstleister wahrscheinlich. Die hierdurch anfallenden Kosten werden geringer ein-
geschätzt als bei Beendigungsabwägungen mit erhöhtem Veränderungsbedarf. Basiert die Beendi-
gungsüberprüfung hingegen auf qualitativen Problemen, so erfolgt üblicherweise eine umfangreiche 
Überprüfung der Fehlerverantwortlichkeit. Dies kann dazu führen, dass die Vorbereitung der anschlie-
ßenden Vergabe umfangreicher erfolgt, was einen höheren Aufwand für die Erstellung von Prozess-
definitionen, einen gesteigerten Detaillierungsgrad der Ausschreibungsunterlagen, eine ausgiebigere 
Überprüfung der Leistungsfähigkeit alternativer Dienstleister, sowie eine stärkere Fokussierung bezüg-
lich qualitäts- und beendigungsbezogener Vertragsaspekte beinhalten kann. Eine Veränderung der zu 
erbringenden Aufgaben wirkt sich dahingehend beziehungsstabilisierend aus, dass nicht nur die Er-
fassung der Ist-Situation erschwert wird, sondern häufig auch die Einarbeitung des Folgedienstleis-
ters/des Auftraggebers vom Wohlwollen und der Kooperationsbereitschaft des scheidenden Dienst-
leisters abhängig ist.  
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nen Kosten. Liegt die Vergabe an den aktuellen Dienstleister nicht lange zurück und 
hat der Bedarf des beendigungsüberprüfenden Auftraggebers in diesem Zeitraum 
keinen weitreichenden Veränderungen unterlegen, können die Kosten der Analyse 
des Leistungsbedarfes, der Vorbereitung der Ausschreibungsunterlagen, sowie der 
folgenden Verhandlungen und Vertragsgestaltung geringer ausfallen, da von der 
vorherigen Vergabe Prozesse, Abläufe und Erfahrungen übernommen werden kön-
nen.  
Ebenfalls wirkt sich die Vertragsrestlaufzeit der bestehenden Beziehung auf die Kos-
ten der Beziehungsbeendigung aus: Mit abnehmender restlicher Vertragslaufzeit 
sinkt die Wahrscheinlichkeit einer vorzeitigen Beziehungsbeendigung, welche mit 
höheren auflösungsbedingten Kosten verbunden ist als eine Beziehungsbeendigung 
zu einem festgeschriebenen Kündigungstermin oder zum Vertragsende. Dies kann 
einerseits auf Entschädigungen bei vorzeitiger Beendigung zurückgeführt werden, 
insofern diese nicht selbst initiiert oder verschuldet ist, ebenso entfällt häufig die 
Übernahme spezifischer Investition bei fristgerechten Terminierungen. 
Der wohl stärkste Treiber beendigungsbezogener Kosten ist in der Komplexität der 
zu erstellenden Leistung und der damit verbundenen Konsequenzen begründet: Ei-
nerseits reduzieren die Anforderungen an den Leistungsersteller die Anzahl potenzi-
eller Dienstleister und erschweren den Selbsteintritt des Auftraggebers,504 anderer-
seits steigt mit der Komplexität und Heterogenität der Aufgabenstellung der Bedarf 
spezifischer Investitionsgüter und Kenntnisse.505 Der Wechsel zu einem anderen 
Dienstleister, beziehungsweise der Selbsteintritt des Auftraggebers, wird umso auf-
wendiger, je spezifischer die fremdvergebenen Leistungen sind und je stärker die 
Prozesse und die Datenstruktur zwischen Auftraggeber und Dienstleister miteinander 
vernetzt sind.506 Diese spezifischen Investitionen und Anpassungen verlieren ihren 
Wert im Zuge einer Beziehungsbeendigung gänzlich oder zu Teilen,507 eine Übertra-
gung auf den folgenden Dienstleister ist nicht oder nur unter einem Anpassungsauf-
wand möglich.508  
                                                          
504
 Vgl. Wendelin (2002), S. 3 
505
 Siehe dazu auch Large (2011); Large et al. (2011a), Manning et al. (2011) 
506
 Vgl. Gebhardt (2006), S. 43-45; Hauptmann (2007), S. 88f. 
507
 Vgl. Sharland (1997), S. 404; Burnham et al. (2003), S. 111; Whitten und Wakefield (2006), S. 228-
232; Hofmann (2008), S. 110 
508
 Dieser Aufwand steigt mit der Heterogenität der alternativen Leistungsersteller. Vgl. Burnham et al. 
(2003), S. 112. Arbeitet der aktuelle Dienstleister beispielsweise mit nicht standardisierten Softwarelö-
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5.2.2. Beendigungsunsicherheit 
Die Schwierigkeit des notwendigen Vergleiches der aus einer Beendigung resultie-
renden Kosten und der auf die erwartete zukünftige Leistungserstellung zurückzufüh-
renden Verbesserungen liegt in der beidseitigen Unsicherheit: Nicht nur die mit einer 
möglichen Beziehungsbeendigung verbundenen Kosten und Risiken sind schwer zu 
evaluieren,509 auch die Ungewissheit bezüglich der zukünftige Qualität und der Kos-
ten des zukünftigen Leistungsbezuges erschweren diesen Vergleich.510  
Da beide Unsicherheiten wichtige Elemente der Beendigungsevaluation darstellen, 
wirken sie mit steigendem Maße beziehungsstabilisierend. 
 
5.2.2.1. Wechselkostenunsicherheit 
Neben der Existenz der Wechselkosten an sich, wirkt sich ebenso die Unsicherheit 
bezüglich ihrer Höhe stabilisierend auf die Beziehungsbewertung aus. Die mit dem 
Wechsel verbundenen Kosten, welche durch die in Kapitel 5.2.1 dargestellten Kos-
tentreiber maßgeblich beeinflusst werden, sind den beendigungsevaluierenden Auf-
traggebern in der Regel durchaus bewusst und auch in der Literatur umfangreich an-
geführt.511 Aufgrund ihrer Heterogenität unterscheiden sie sich allerdings stark in ih-
rer Kalkulierbarkeit vor ihrem tatsächlichen Auftreten. So sind beispielsweise die Kos-
ten einer Ausschreibung bei einer angestrebten Neuvergabe vorab relativ genau zu 
kalkulieren und im Falle vorliegender Erfahrungswerte ebenfalls gut bezüglich ihrer 
Plausibilität zu überprüfen. Hingegen ist beispielsweise die Bewertung der von Hof-
mann angeführten Kosten „für die Bereitstellung und den Aufbau situationsadäquater 
Ressourcen und Kapazitäten“512 nur schwierig durchzuführen, da aufgrund der Ver-
haltensunsicherheit der von der Beendigung betroffenen Parteien eine Vielzahl mög-
licher Szenarien denkbar sind.  
Eine besondere Unsicherheit besteht hierbei bezüglich möglicher Vertragsstrafen 
und Beendigungsentschädigungen sowie möglicher Kosten jurisitscher Auseinander-
                                                                                                                                                                                     
sungen, so ist beispielsweise eine Anpassung spezifischer Erweiterungen an die Systeme des selbst-
eintretenden Auftraggebers oder alternativer Dienstleister mit einem höheren Aufwand verbunden.  
509
 Vgl. Wallenburg et al. (2010), S. 590 
510
 Vgl. Åkerlund (2005), S. 158; Wang (2010), S. 259. 
511
 Siehe dazu beispielsweise Burnham et al. (2003); Vaaland (2004); Gebhardt (2006); Tähtinen und 
Vaaland (2006); Whitten und Wakefield (2006); Hauptmann (2007); Hofmann (2008) 
512
 Hofmann (2008), S. 110 
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setzungen.513 Die Befragung der Auftraggeber zeigt diese Problematik insbesondere 
in den Fällen, in welchen eine Beendigung der Zusammenarbeit vor dem Ende der 
vertraglich fixierten Laufzeit erfolgt, aber auch bei Beziehungsbeendigungen auf-
grund qualitativer Probleme. Verstärkt wird die Wechselkostenunsicherheit und das 
Risiko eines kritischen Beendigungsverlaufs im Falle einer durch die Beziehungsbe-
endigung bedingten Gefährdung der Existenz des scheidenden Dienstleisters, bezie-
hungsweise einer aus der Beendigung resultierenden Auflösung der Niederlassung 
des scheidenden Dienstleisters. Ist der wirtschaftliche Fortbestand eines Dienstleis-
ters gefährdet, so wird eine geringe Beendigungsunterstützung und Kooperationsbe-
reitschaft dieses beschrieben, was die Eintrittswahrscheinlichkeit wechselkostenin-
tensiver Szenarien erhöht. Insbesondere bei Dienstleistern oder an einzelnen Dienst-
leisterstandorten, welche durch die Leistungsabwicklung eines einzelnen Kunden – 
beziehungsweise eines Kunden mit erheblichem Umsatzanteil – einer hohen Abhän-
gigkeit zu diesem Kunden unterliegen, kann bereits eine Beendigungsüberprüfung 
die Fluktuation der Mitarbeiter des Dienstleisters erhöhen und dadurch die Qualität 
der Leistungserstellung beeinträchtigen.514, 515 
 
5.2.2.2. Leistungsunsicherheit 
Mit steigender Komplexität und Spezifität der Aufgaben des zu beendenden Leis-
tungsbezugs, sowie mit dem Integrationsgrad der Leistungserstellungsprozesse und 
der Datenstruktur zwischen den Parteien steigen einerseits die Kosten einer Bezie-
hungsbeendigung, ebenso aber auch die Risiken qualitativer Probleme bei der Im-
plementierung der auf die Beendigung folgenden Leistungserstellung und des zu-
künftigen Leistungsbezugs.516 Diese Unsicherheiten – beziehungsweise die zur Re-
duktion dieser aufzuwendenden Kosten – stellen die Unsicherheitsfaktoren der Be-
                                                          
513
 Vgl. Vaaland (2004), S. 48; Tähtinen und Vaaland (2006), S. 16 
514
 Vgl. Vaaland (2004), S. 48; Whitten und Wakefield (2006), S. 228-232; Hofmann (2008), S. 110. 
Dies stellt dadurch ein besonderes Risiko dar, dass die Verringerung der Mitarbeiterkapazität mit einer 
zeitgleichen Erhöhung des Arbeitsaufwands einhergeht. Dies ist auf beendigungsbedingte Sonderauf-
gaben wie beispielsweise Inventur, Prozessdokumentation, Umzugsvorbereitung, Training der Mitar-
beiter des zukünftigen Leistungserstellers, Anlagenrückbau, Entwicklung von Sozialplänen und Teil-
nahme an neuen Ausschreibungen zurückzuführen.  
515
 Die befragten Dienstleister beschreiben eine zunehmende und gezielte Nachfrage ihrer Kunden 
nach „Multi-User-Standorten“, was zumindest teilweise auf eine auftraggeberseitig angestrebte Risi-
kodiversifikation des Dienstleisters zurückzuführen ist. 
516
 Vgl. Gebhardt (2006), S. 43-45; Hauptmann (2007), S. 88f. 
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endigungsüberprüfung bezüglich des Leistungsbezuges nach einer möglichen Be-
ziehungsbeendigung dar:517 Darunter ist beispielsweise die Unsicherheit bezüglich 
der Höhe anfallender Setup- und Anlaufkosten,518 die Unsicherheit bezüglich der 
Dauer der Einarbeitungsphase519 und daraus resultierender Mehrkosten zur Absiche-
rung der Leistungsfähigkeit,520 sowie die Unsicherheit bezüglich notwendiger nach-
träglicher Anpassungen521 und die Unsicherheit bezüglich der Akzeptanz der gewähl-
ten zukünftigen Leistungserstellungsalternative durch Netzwerkpartner zu zählen.522 
Römer und Tscheulin beschreiben einen direkten Zusammenhang diesbezüglich 
wahrgenommener Unsicherheit und einem loyalen Verhalten.523 Verstärkt werden 
diese Auswirkung, wenn die Fähigkeiten des zukünftigen Leistungsbezuges schwer 
abzuschätzen sind,524 mit der Beziehungsbeendigung eine starke Veränderung der 
Aufgaben verbunden ist,525 oder die Beendigung auf qualitative Probleme zurückzu-
führen ist.526  
 
 
 
 
 
 
                                                          
517
 Whitten und Wakefield bezeichnen diese Kosten als „post switching costs“. Whitten und Wakefield 
(2006), S. 228 
518
 Vgl. Burnham et al. (2003), S. 111 
519
 Vgl. Burnham et al. (2003), S. 111 
520
 Vgl. Vaaland (2004), S. 48. Beispielsweise kann diesbezüglich eine Migrationsstrategie mit zeitwei-
ligem Doppelbetrieb oder ein erhöhter Personaleinsatz angeführt werden. Gelingt es durch den Ein-
satz dieser und weiterer Instrumente nicht Leistungseinbußen während der Übergangsphase zu ver-
meiden, so ist hierunter auch die Unsicherheit daraus resultierender Kosten und nicht realisierter Erlö-
se zusammenzufassen. Vgl. Hofmann (2008), S. 110 
521
 Vgl. Hofmann (2008), S. 110 
522
 Vgl. Vaaland (2004), S. 48. Dies stellt in Beendigungsfall 10 ein Problem dar, da eine starke, posi-
tiv wahrgenommene Interaktion zwischen dem Kontraktlogistikdienstleister und den Endkunden des 
Auftraggebers die Wahrnehmung der Beendigungsentscheidung durch die Endkunden negativ beein-
flusst. 
523
 Vgl. Römer und Tscheulin (2008), S. 439 
524
 Dies stellt insbesondere bei der Bewertung einer möglichen Eigenerstellung ein Problem dar. 
525
 Vgl. Whitten und Wakefield (2006), S. 228-232 
526
 Vgl. Wecker und Otto (2007), S. 272 
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5.2.3. Sonstige beendigungserschwerende Faktoren 
Unter den sonstigen beendigungserschwerenden Faktoren können unterschiedliche 
Aspekte zusammengefasst werden, welche die Wahrscheinlichkeit einer Bezie-
hungsbeendigung verringern – allerdings divergieren diese stark in ihrer Beeinflus-
sungsstärke der Beendigungsevaluation.  
Die von Skjoett-Larsen527 und Pick528 als „social Bonds“ bezeichneten Beziehungs-
stabilisatoren stellen ein breites Feld dar, welchem verschiedene Treiber zugeordnet 
werden können: Beispielsweise ist die Bedeutung der organisationsinternen Reputa-
tion der für die Dienstleisterauswahl zuständigen Personen seitens der Auftraggeber 
anzuführen. Da diese häufig auch an der Bewertung der Beendigungsentscheidung 
beteiligt sind, besteht die Möglichkeit einer beziehungsstabilisierenden Beeinflussung 
der Evaluationsergebnisse,529 so dass der Eindruck einer fehlerhaften Dienstleister-
auswahl vermieden wird.530 Ebenso können sich enge persönliche Beziehungen zwi-
schen Mitarbeitern des Dienstleisters und den Mitarbeitern des Auftraggebers, bezie-
hungsweise weiteren Netzwerkpartnern beziehungsstabilisierend auswirken.531 Ein 
weiterer „social Bond“ ist in der auftraggeberseitigen Befürchtung zu sehen, den Ruf 
eines zuverlässigen Partners zu verlieren und damit verbundener Schwierigkeiten 
zukünftiger Dienstleisterauswahlen, aber auch gegenüber weiteren Netzwerkpart-
nern.532, 533  
                                                          
527
 Vgl. Skjoett-Larsen (2000) 
528
 Vgl. Pick (2010) 
529
 Beispielsweise kann hierunter die Zusicherung eines Last-Calls gezählt werden, also die Möglich-
keit einer Nachbesserung des Angebotes durch den Bestandsdienstleister. Das Auftreten einer be-
wussten, aktiven Beeinflussung des Beziehungsevaluationsergebnisses ist diesbezüglich nur schwer 
festzustellen, eine weite Verbreitung eines solchen Handelns ist jedoch gegenwärtig auch nicht anzu-
nehmen. Die mit der Bewertung der Beziehung und der Einschätzung des zukünftigen Leistungsbezu-
ges verbundenen Schwierigkeiten bieten jedoch einen gewissen Spielraum für bewusste und unbe-
wusste Beeinflussungen der Ergebnisse. Vgl. Hocutt (1998), S. 192, siehe dazu auch Kapitel 6.1 
530
 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 45 
531
 Vgl. Wendelin (2002), S. 5; Halinen und Tähtinen (2002), S. 171 
532
 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1285  
533
 Die Bedeutung eines Images als zuverlässiger Partner ist für den Kontraktlogistikdienstleister 
ebenso wichtig – insbesondere im Rahmen der Akquisition neuer Geschäfte. Die Befragung der 
Dienstleister zeigt hierbei eine gewisse Auswirkung auf die sehr seltene Überlegung einer vorzeitigen, 
dienstleisterseitig initiierten Beziehungsbeendigung. Eine stark negative Beeinflussung des Images 
der Dienstleister ist allerdings im Falle eines unkooperativen Verhaltens dieser bei durchzuführenden 
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Beziehungsstabilisierende Faktoren einer rechtlichen und juristischen Ebene, bei-
spielsweise vertragliche Restriktionen einer vorzeitigen Beziehungsbeendigung,534 zu 
erwartende Kosten einzubindender Juristen oder Verfahrenskosten,535 sind zwar pri-
mär den Wechselkosten zuzuschreiben, wirken jedoch darüberhinaus beziehungs-
stabilisierend: Der damit einhergehende Aufwand sowie die Aversität gegenüber ne-
gativ wahrgenommenen und selten auftretenden Situationen kann sich über die 
Wechselkosten hinausgehend auf das Ergebnis der Beendigungsüberprüfung aus-
wirken.536 Ebenso sind hierzu Beendigungserschwernisse durch Betriebsübergänge 
nach §613a BGB zu zählen. Durch die negative Auswirkung eines Betriebsüber-
gangs auf die Ausschreibungsteilnahmebereitschaft alternativer Dienstleister verrin-
gert sich in diesen Fällen einerseits das Spektrum dieser, was zu einer Reduktion der 
Wechselwahrscheinlichkeit mangels besserer Angebote führen kann,537 andererseits 
wirkt sich die kalkulatorische Berücksichtigung der betriebsübergangsbedingten Leis-
tungserstellungskostenunsicherheit aufgrund einer geringeren Bezugskostenredukti-
onswahrscheinlichkeit stabilisierend aus.  
Weitere beziehungsstabilisierende Aspekte sind in fehlenden alternativen Dienstleis-
tern zu sehen, insofern eine (Re-)Integration in die Leistungserstellung des Auftrag-
gebers keine Option darstellt,538 sowie netzwerkbezogene Beziehungsstabilisatoren, 
                                                                                                                                                                                     
Beendigungen zu vermuten. Daher wirkt sich die hohe Bedeutung des Images der Kontraktlogistik-
dienstleister reduzierend auf die Beendigungsunsicherheit aus. Siehe dazu Kapitel 5.2.2 
534
 Vgl. Large (2009a), S. 276; Tähtinen und Vaaland (2006), S. 16 
535
 Tähtinen und Vaaland (2006), S. 16 
536
 Diesbezüglich ist vorwiegend von einer Beeinflussung der Art der Beziehungsbeendigung auszu-
gehen. Siehe dazu Kapitel 6.3 
537
 siehe dazu Kapitel 3.1.2 und 4.3 
538
 Vgl. Cui et al. (2011), S. 409ff. Eine rein kompetenzbasierte Beschränkung auf einen einzelnen 
Dienstleister ist in der Regel auszuschließen. Allerdings besteht – mit steigender Komplexität der zu 
erbringenden Aufgaben – die Schwierigkeit der Wissensexternalisierung und der Übertragung des 
impliziten Wissens des scheidenden Dienstleisters. Hocutt spricht in diesem Zusammenhang von 
„Knowledge Bonds“. Vgl. Hocutt (1998), S. 194. Allerdings sind diese in der Regel durch Lerneffekte – 
und damit verbundenen Lernkosten – zu überwinden. Dementsprechend ist hierbei von einer Erhö-
hung der Beendigungskosten auszugehen, nicht primär von einem separaten Beziehungsstabilisator. 
Bei Abstinenz alternativer Dienstleister es ist eher anzunehmen, dass „geographische Lock-In-Treiber“ 
vorliegen, also in der Region keine weiteren Dienstleister vertreten sind und auch keine Bereitschaft 
zur Tätigung notwendiger Investitionen zur Ansiedlung dieser besteht. Vgl. Wendelin (2002), S. 7; 
siehe dazu auch Beendigungsfall 6. Dies ist vorwiegend dann denkbar, wenn ein Kontraktlogistikge-
schäft aufgrund seiner geringen Größe, hohen Unsicherheiten oder einer geringen Absicherungsbe-
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worunter beispielsweise fest vorgegebene Dienstleister gezählt werden können.539  
Die strukturelle und organisatorische Einbindung des Dienstleisters kann einen ei-
genständigen beziehungsstabilisierenden Effekt darstellen, insbesondere in den Fäl-
len einer Übertragung steuernder Aufgaben. Wenn der Kontraktlogistikdienstleister 
eine quasi fokale Funktion einnimmt, kann der Grad der Abhängigkeit von diesem so 
weit steigen,540 dass ein über die beschriebenen Aspekte bezüglich der wechselbe-
dingten Kosten und Unsicherheiten hinausgehender beziehungsstabilisierender Ef-
fekt erwartet werden kann.541  
Hingegen kann der Bestandsdauer der Beziehung zum Zeitpunkt der Beziehungsbe-
endigung keine eigenständige beziehungsstabilisierende Wirkung zugerechnet wer-
den. Festzustellen ist hier eine Vielzahl indirekter Beeinflussungen anderer Bezie-
hungsstabilisatoren, beispielsweise einer stärkeren gegenseitigen Anpassung und 
daraus resultierender Spezifität, höherer Ausschreibungskosten, stärkerer zwi-
schenmenschlicher Beziehungen und einer gewohnheitsbedingten und abgestimm-
ten Kommunikation und Koordination der Geschäftsabläufe.542 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                                                                     
reitschaft seitens des Auftraggebers für potentielle Dienstleister mit hohen Investitionsrisiken verbun-
den ist. Eine Lösung hierfür stellt die Reduktion der dienstleisterseitigen Abhängigkeit dar, beispiels-
weise durch eine verlängerte Grundvertragslaufzeit, vertraglich vereinbarte, gestaffelte Auflösungs-
sonderzahlungen oder aber eine direkte Übernahme von Investitionen durch die Auftraggeber, bezie-
hungsweise eine dritte Partei. 
539
 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 171 
540
 Vgl. Large et al. (2011b), S. 97 
541
 Siehe Beendigungsfall 12 
542
 Vgl. Ping (1997), S. 277; Hartmann und de Grahl (2011b), S. 76 
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5.3. Beziehungsbelastende Faktoren 
Neben den in den Kapiteln 5.1 und 5.2 beschriebenen beziehungsstabilisierenden 
Faktoren wird in der beendigungsbezogenen betriebswirtschaftlichen Forschung die 
Existenz einer Vielzahl unterschiedlicher beziehungsbelastender Faktoren beschrie-
ben.543 Aufgrund der weiten Verbreitung fallstudienbasierter Untersuchungsdesigns 
stellen viele dieser Untersuchungen einzelne Beendigungsgründe heraus.544 Eine 
Problematik beendigungsbezogener Veröffentlichungen ist in der weit verbreiteten 
Abfrage von Verhaltensabsichten zur Erweiterung der Grundgesamtheit zu sehen, 
was eine Verschiebung der Bedeutung hin zu qualitätsmangelbasierten Beendi-
gungsentscheidungen vermuten lässt. Ebenso ist eine starke Fokussierung der Be-
endigungsforschung auf die häufiger beendigungsauslösenden Auftraggeber festzu-
stellen.545 Die Befragung der Kontraktlogistikdienstleister bestätigt zwar das überwie-
gende Vorliegen auftraggeberinitiierter Beziehungsbeendigungen, zeigt allerdings 
auch Fälle dienstleistergetriebener Beziehungsbeendigungen. Die von den befragten 
Kontraktlogistikdienstleistern als beziehungsbelastend wahrgenommenen Faktoren 
können allerdings ebenfalls der hoch aggregierten Untergliederung der folgenden 
Abschnitte zugeordnet werden. Im Rahmen der Darstellung einzelner Beendigungs-
gründe wird in den folgenden Unterkapiteln daher lediglich zwischen monetär getrie-
benen und qualitativ bedingten Beendigungsgründen, sowie auf Veränderungen der 
Strategie oder der Umwelt zurückführbare Beziehungsbeendigungen unterschieden. 
                                                          
543
 Eine zusammenfassende Darstellung der Untersuchungshäufigkeit unterschiedlicher beziehungs-
belastender Vorfälle und Eigenschaften in wissenschaftlichen Veröffentlichungen findet sich bei Kre-
mic et al. (2006), S. 642. 
544
 Im bisherigen Verlauf der Arbeit, aber auch fortfolgend, wird zur sprachlichen Vereinfachung an-
stelle von „beziehungsbelastenden Faktoren“ der Begriff der „Gründe“ einer Beziehungsbeendigung 
verwendet. Die Ursache einer Beziehungsbeendigung ist allerdings nicht in einzelnen beziehungsbe-
lastenden Faktoren selbst zu sehen, sondern in der Reaktion der Geschäftspartner auf eben diese. 
Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 169. Halinen und Tähtinen stellen in diesem Zusammenhang 
zwei Einflussebenen auf die Reaktion eines Unternehmens fest: Neben Normen und Vorgaben der 
Unternehmung selbst beeinflussen die subjektive Reaktionen einzelner Personen den Umgang mit 
unterschiedlichen problematisch empfundenen Beziehungskonstellationen. In den Unterkapiteln 5.4.2 
bis 5.4.4 erfolgt eine umfangreiche Diskussion der Auswirkung beziehungsbelastender und bezie-
hungsstabilisierender Faktoren und ihrer wechselseitigen Beeinflussung. Die begriffliche Vereinfa-
chung ist dahingehend zu vertreten, dass die verschiedenen beziehungsbelastenden Faktoren auf 
einer einzelfallbezogenen Betrachtungsebene Gründe der Beziehungsbeendigung darstellen können. 
545
 Siehe dazu Kapitel 7.2 
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Eine feinere Untergliederung dieser weiten Gruppen erfolgt in den jeweiligen Unter-
kapiteln, verbunden mit einer Abschätzung der Auswirkung dieses Grundes im Falle 
einer darauf zurückzuführenden Beziehungsbeendigung bezüglich Art der Bezie-
hungsbeendigung und der gewählten Handlungsalternative. 
 
5.3.1. Monetär bedingte Beziehungsbelastungen 
Das breite Feld monetärer Beziehungsbelastungen kann zu einer besseren Über-
sichtlichkeit bezüglich der commitmentreduzierenden Partei untergliedert werden, in 
auftraggeberseitige und dienstleisterseitige monetärbedingte Unzufriedenheit , sowie 
sonstige Beziehungsbeendigungen aus finanziellen Gründen:  
Seitens der Auftraggeber stellen als nicht, beziehungsweise nicht mehr, gerechtfertigt 
empfundene Preise einen stark beziehungsbelastenden Faktor dar.546 Wird eine 
Kontraktlogistikbeziehung aus diesen Gründen beendet, so ist eine Nichtverlänge-
rung auslaufender Verträge beziehungsweise eine fristgerechte Kündigung üblich. 
Insofern alternative Dienstleister existieren, ist eine Neuvergabe hoch wahrscheinlich 
– in der Regel wird eine Beendigung aus diesem Grund gar erst durch alternative 
Angebote im Rahmen einer Neuausschreibung angestoßen. Basiert die monetäre 
Unzufriedenheit der Auftraggeber auf einer nicht realisierten Kostensenkung, so wird 
dies häufig auf nicht beachtete Transaktionskosten und eine nicht eintretenden 
Fixkostenproportionalisierung zurückgeführt.547 Es ist zwar von einer Verbreitung 
dieser Fehler auszugehen, in der durchgeführten Auftraggeberbefragung konnten 
diese allerdings nicht als beziehungsbelastende Faktoren identifiziert werden; es ist 
jedoch anzunehmen, dass das Vorliegen einer solchen monetären Unzufriedenheit 
die Wahrscheinlichkeit einer (Re-)Integrationsüberprüfung erhöht.548 Eine direkte Be-
einflussung der Zufriedenheit der Auftraggeber wird ebenfalls auf eine nicht fair emp-
fundene Aufteilung von Einsparungen durch Prozessoptimierungen zurückgeführt,549 
in der Untersuchung kann aber auch dieses Problemfeld nicht identifiziert werden.550  
In einer geringeren Anzahl sind Beziehungsbelastungen festzustellen, welche auf 
eine Ertragsunzufriedenheit der Kontraktlogistikdienstleister zurückzuführen sind. Die 
                                                          
546
 Vgl. Lambert et al. (1999), S. 172; Wilding und Juriado (2004), S. 642; Kremic et al. (2006), S. 472; 
Wrobel und Klaus (2009), S. 2; Juntunen et al. (2010), S. 219 
547
 Vgl. Gebhardt (2006), S. 30; Hsiao et al. (2010), S. 405 
548
 Siehe dazu Kapitel 6.2 
549
 Vgl. House und Stank (2001), S. 17-20; Hsiao et al. (2010), S. 404 
550
 Was auf die weite Verbreitung diesbezüglicher Vereinbarungen zurückgeführt werden kann. 
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befragten Dienstleister schildern zwei überwiegende Ursprünge dieser: Sind die Ver-
luste auf fehlerhaft beschriebene Leistungsanforderungen oder Umweltveränderun-
gen zurückzuführen, so ist eine Vertragsanpassung wahrscheinlich. Ist eine Einigung 
der Parteien hierbei nicht möglich, steigt die Bereitschaft zur Erzwingung einer Be-
ziehungsbeendigung durch den Kontraktlogistikdienstleister.551 Diese ist allerdings, 
sowohl allgemein, als auch in der Art der Beziehungsbeendigung, stark von der indi-
viduellen Situation des Dienstleisters abhängig.552 Desweiteren werden, sowohl in 
der Literatur, als auch in der Dienstleisterbefragung, starke Auswirkungen bezie-
hungsexterner Veränderungen auf die Profitabilität eines Kontraktlogistikgeschäfts 
beschrieben.553 Dazu sind beispielsweise die Reduktion von Skalen- und Verbundef-
fekten durch den Verlust weiterer Geschäfte zu zählen,554 aber auch starke Verände-
rungen der Kosten erforderlicher Produktionsfaktoren.555 
Fehler in der Kalkulation der Leistungserstellungskosten,556 aber auch die Aussicht 
auf höhere Erträge nach Beendigung der Beziehung aufgrund einer profitableren al-
ternativen Verwendung der Produktionsfaktoren, stellen weitere monetär bedingte 
beziehungsbelastende Faktoren seitens der Dienstleister dar. Aufgrund der rechtli-
chen Hindernisse einer darauf basierenden vorzeitigen Beendigung ist bei Vorliegen 
dieser Unzufriedenheitstreiber von einer fristgerechten Kündigung beziehungsweise 
Nichtverlängerung durch den Kontraktlogistikdienstleister auszugehen. Wird eine 
ähnliche Kostenstruktur der Kontraktlogistikdienstleister unterstellt, so ist davon aus-
                                                          
551
 Der Kontraktlogistikdienstleister kann auf die Verluste, welche aus der Kontrakterfüllung resultieren 
folgendermaßen reagieren: Kündigung des Vertrages, Nachverhandlung des Vertrages oder Senkung 
der Leistungserstellungskosten.  
552
 Diese werden im weiteren Verlauf der Arbeit nicht thematisiert: Dazu sind Fragestellungen bezüg-
lich der dienstleisterseitigen Abhängigkeit zu zählen: Wie wahrscheinlich ist die kurzfristige Akquise 
eines Folgeprojektes? Inwiefern beeinflusst die Beendigung die Reputation des Dienstleisters? Wie 
hoch sind die dienstleisterseitigen beendigungsbezogenen Kosten?  
553
 In diesem Zusammenhang wird der Begriff „Winners´ Curse“ verwendet. Je homogener und stan-
dardisierter die vergebenen Aufgaben sind, desto stärker wiegt die Bedeutung der Preise bei der 
Auswahl eines Dienstleisters. Bei ähnlichen Kostenstrukturen der Leistungserstellung erhält somit der 
Dienstleister mit der geringsten Gewinnmarge den Zuschlag; dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit 
eintretender Verluste bei externen Veränderungen. Vgl. Bravard und Morgan (2009), S. 97. 
554
 Vgl. Arnold (2000), S. 25 
555
 Vgl. Lambert et al. (1999), S. 172. Eine Kopplung der Vergütung an relevante Indizes, was bei-
spielsweise bei Transportdienstleistungen durch die Verwendung eines Diesel-Floaters weit verbreitet 
ist, kann in der Befragung nur in einem Fall festgestellt werden.  
556
 Vgl. Neubauer (2010), S. 32 
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zugehen, dass im Anschluss einer hierauf basierenden, dienstleisterseitigen Bezie-
hungsbeendigung die Wahrscheinlichkeit einer Überprüfung der Eigenerstellung 
durch den Auftraggeber ebenfalls ansteigt.  
Die Insolvenz einer der an der Beziehung beteiligten Parteien stellt aus sich heraus 
einen zwingenden Beendigungsgrund dar. Hofmann führt die Insolvenz des Kontrakt-
logistikdienstleisters gar als Hauptgrund der Beziehungsbeendigung an.557 Aufgrund 
des Untersuchungsdesigns stellen Beendigungen durch Insolvenz eines Dienstleister 
im Rahmen der Dienstleisterbefragung kein direkt identifizierbares Problemfeld dar. 
Jedoch kann auch die Frage nach der Übernahme von Beziehungen, die aufgrund 
der Insolvenz des ehemaligen Dienstleisters neu vergeben werden müssen, die Be-
deutung dieses Beendigungsgrundes nicht bestätigen. Die Befragung der Auftragge-
ber zeigt ebenfalls nur eine geringe Häufigkeit von Beziehungsbeendigungen aus 
diesem Grund. Häufiger beschreiben die befragten Dienstleister den Fall einer auf-
traggeberseitigen Insolvenz, was in beendigungsbezogenen Veröffentlichungen nur 
in wenigen Fällen angeführt ist.558  
 
5.3.2. Qualitativ bedingte Beziehungsbelastungen 
Auf die hohe Sensibilität der Auftraggeber gegenüber qualitativen Problemen deuten 
die Aussagen der befragten Auftraggeber hin: Die Aussagen bezüglich einer Beendi-
gungsbereitschaft bei Auftreten qualitativer Mängel sind im Vergleich zu anderen be-
ziehungsbelastenden Faktoren umfangreicher und häufiger. Beendigungen aufgrund 
qualitativer Probleme werden in der Regel durch Auftraggeber initiiert, wenn diese 
eine negative Abweichung in der Serviceerbringung feststellen.559  
In der Kontraktlogistikforschung wird das vieldimensionale Konstrukt der Servicequa-
lität unterschiedlich erfasst und verwendet.560 In der durchgeführten Befragung wird 
zur Vermeidung von Missverständnissen aufgrund begrifflicher Unklarheiten ein sehr 
einfacher Qualitätsbegriff verwendet: Ein qualitativer Mangel liegen dann vor, wenn 
der Dienstleister eine oder mehrere der Servicevereinbarungen nicht erreicht. Eine 
                                                          
557
 Vgl. Hofmann (2008), S. 106 
558
 Vgl. Ackermann (1996), S. 35. Dies ist auf eine weite Verbreitung der Problembetrachtung aus-
schließlich aus der Sicht der Auftraggeber zurückzuführen. 
559
 Vgl. Grönroos (1982), S. 37 
560
 Eine Übersicht unterschiedlicher Ansätze zur Definition des Qualitätsbegriffes findet sich bei Juntu-
nen et al. (2010), S. 214. Die dort angeführten Begriffe divergieren teilweise stark und beinhalten un-
terschiedliche Ebenen der Leistungserstellung und der Kommunikation. 
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weitere Differenzierung, beispielsweise nach erwartetem Serviceniveau und verein-
bartem Serviceniveau,561 erfolgt nicht.562 Ein überwiegender Anteil der qualitativ be-
dingten Probleme, so wird von beiden Seiten beschrieben, resultiert aus Schwierig-
keiten der eingebundenen IT-Systeme.563 Ein weiterer Treiber qualitativ basierten 
Konflikts zwischen Auftraggeber und Kontraktlogistikdienstleistern ist in der Frage-
stellung des Verschuldens von Mängeln zu sehen. Insbesondere bei typengemisch-
ten Kontraktlogistikverträgen und heterogenen Aufgaben kann eine Unklarheit be-
züglich des Zeitpunkts des Schadenseintritts, und damit verbunden unterschiedlichen 
Haftungsverpflichtungen seitens des Kontraktlogistikdienstleisters, die Konfliktintensi-
tät bei qualitativen Mängeln verstärken. Um diese Unsicherheit zu reduzieren emp-
fiehlt Otte Kontrollen der Qualität an den verschiedenen Schnittstellen des Gefahren-
übergangs.564  
Somit soll die Identifikation qualitativer Mängel verursachergerecht festgestellt wer-
den können. Wildemann bezeichnet den „gemeinsame Aufbau eines Systems zum 
Controlling der Leistungen des Logistikdienstleisters […] für den Aufbau einer erfolg-
reichen logistischen Partnerschaft gar als unerlässlich.“565 Insbesondere bei kunden-
individuellen und komplexen Dienstleistungen, wie der Kontraktlogistik, können je-
doch Probleme der Qualitätsbeurteilung auftreten.566 Ist eine Kontrolle der Leis-
tungserstellung nicht möglich, beziehungsweise wirtschaftlich nicht zu rechtfertigen, 
so wirkt sich dies negativ auf die Bewertung der erbrachten Leistung aus.567 Peng 
und Shenkar beschreiben hingegen einen sich selbst verstärkenden Prozess: Wer-
den qualitative Probleme wahrgenommen, so verstärkt sich der Fokus auf die Quali-
                                                          
561
 wie beispielsweise bei Davis und Mentzer (2006); Wallenburg (2008) 
562
 Zur Vereinfachung wird unterstellt, dass keine bedeutsame Abweichung zwischen dem erwarteten 
und dem vereinbarten Serviceniveau liegen. Diese Annahme ist aufgrund der starken Auswirkung der 
Erreichung vereinbarter Ziele auf die Zufriedenheit mit der Leistungserstellung und einem lediglich 
geringen Zufriedenheitszuwachs bei Übertreffen der vereinbarten Servicekennzahlen zu rechtfertigen. 
Vgl. Wallenburg (2008). Analog dazu empfehlen Andersson und Norrman eine realistische Ausrich-
tung der Leistungsqualitätsanforderungen an die tatsächlichen Anforderungen. Werden die Ziele hö-
her gesteckt als erforderlich, wirkt sich dies auf die Kosten der Leistungserstellung aus und verursacht 
vermeidbare Konflikte. Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 9 
563
 Dies deckt sich mit anderen Untersuchungen, siehe dazu beispielsweise Langley (2010), S. 11 
564
 Vgl. Otte (2007), S. 340 
565
 Wildemann (2007), S. 146 
566
 Vgl. Burr und Richter (2005), S. 475 
567
 Vgl. Poppo und Zenger (2002), S. 718 
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tät, was dazu führen kann, dass die Qualitätssensibilität steigt, aber auch, dass auf-
grund einer höheren Kontrollintensität eine größere Anzahl qualitativer Mängel auf-
gedeckt wird.568 Um die Funktionalität der eingesetzten Kontrollinstrumente zu ge-
währleisten ist eine Anpassung der Kontrollinstrumente analog zu der Veränderung 
der erbrachten Aufgaben notwendig. Geschieht dies nicht, so werden die existieren-
den Kontrollmechanismen ineffizient, was sich negativ auf die Zufriedenheit nieder-
schlägt.569 
Die Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen, basierend auf qualitätsbezogenen 
beziehungsbelastenden Faktoren, erfolgt in aller Regel durch die Auftraggeber. Qua-
litativ bedingte, durch Kontraktlogistikdienstleister ausgelöste Beendigungen stellen, 
insofern sie tatsächlich existieren, eine absolute Ausnahme dar und werden aufgrund 
dessen im Verlauf dieser Arbeit nicht weiter thematisiert.570 Die Häufigkeit qualitativer 
Probleme, und darauf basierender Beziehungsbeendigungen, scheint, so können die 
Einschätzungen der Befragten zusammengefasst werden, abzunehmen. Dies wird 
einerseits durch eine andauernde Verbesserung und Professionalisierung der Kon-
traktlogistikdienstleister erklärt. Andererseits ist jedoch auch davon auszugehen, 
dass Lerneffekte seitens der Auftraggeber bezüglich der Auswahl auslagerbarer Be-
reiche, sowie der Auswahl, Steuerung und Entwicklung der Kontraktlogistikdienstleis-
ter zu einer Reduktion qualitativer Probleme führen. Abhängig von der Vertragsrest-
laufzeit, der benötigten Zeit für die Identifikation und Vorbereitung einer alternativen 
Bezugsquelle, sowie dem Ausmaß und den Auswirkungen der qualitativen Probleme, 
besteht die Bereitschaft seitens der Auftraggeber zu einer vorzeitigen Beziehungs-
beendigung. Die aufgrund der Untersuchung anzunehmende erhöhte Wahrschein-
lichkeit zur (Re-)Integration der Aufgaben in die Leistungserstellung des Auftragge-
bers wirkt sich aufgrund der üblicherweise verlängerten Beendigungsvorbereitungs-
zeit jedoch negativ auf die Wahrscheinlichkeit einer vorzeitigen Beziehungsbeendi-
gung aus.571 
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 Vgl. Peng und Shenkar (2002), S. 100 
569
 Vgl. McCutchen et al. (2008), S. 193 
570
 Der einzige in der Dienstleisterbefragung identifizierte Fall qualitativ bedingter Unzufriedenheit führt 
jedoch nicht unmittelbar zu einer Beendigung der Beziehung durch den betroffenen Dienstleister, son-
dern erhöht dessen Nachverhandlungsbedarf. Der Dienstleister, welcher aufgrund starker und häufi-
ger qualitativer Probleme der zu manipulierenden Artikel in höherem Umfang als vereinbart Nachar-
beiten durchführen muss, schildert dies als Treiber einer Vertragsanpassung.  
571
 siehe dazu Kapitel 6.2.2 und 6.3.2 
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5.3.3. Strategisch bedingte Beziehungsbeendigungen 
Wirkt sich eine strategische Veränderung auf die Stabilität einer Kontraktlogistikbe-
ziehung aus, so sind hierbei zwei Fälle zu unterscheiden: Einerseits kann die strate-
gische Entscheidung den weiteren Bestand der Beziehung direkt beeinflussen – dies 
ist beispielsweise bei einer angestrebten Beendigung zur Reduktion der Abhängig-
keit von einem Dienstleister der Fall.572 In anderen Fällen wirken sich eine strategi-
sche Entscheidungen und die damit verbundenen Veränderungen indirekt auf die 
Stabilität der weiteren Beziehungsverläufe aus.573  
Die tatsächlichen Gründe, welche aufgrund einer veränderten Einschätzung der ak-
tuellen und zukünftigen Situation zu einer Beendigung führen, sind,574 sowohl in der 
Literatur, als auch in der durchgeführten Befragung, sehr vielfältig beschrieben. Die 
wohl am häufigsten anzutreffende Untergruppe kann als angestrebte Veränderungen 
der Lieferantenabhängigkeit bezeichnet werden – wobei sowohl eine Verstärkung als 
auch eine Reduktion der Intensität der Zusammenarbeit intendiert sein kann. 
Die Untersuchung von Lieb und Randall zeigt wachsende Bedenken in zu hohe Ab-
hängigkeiten zu geraten als Beziehungsbeendigungsgrund.575 Einer der befragten 
Dienstleister beschreibt die Reduktion des Leistungsbezuges eines Kunden um circa 
30% zur Verbreiterung der Lieferantenbasis. Umgekehrt ist allerdings ebenso eine 
Konzentration auf einen Kontraktlogistikdienstleister denkbar.576, 577 Neben einer Ver-
ringerung des Kommunikations- und Organisationsaufwandes führt die daraus resul-
tierende gesteigerte Bedeutung der Beziehung für den Dienstleister auch zu einer 
Erhöhung der auftraggeberseitige Verhandlungsmacht.578 Führt eine starke Verga-
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 siehe dazu Beendigungsfall 12 
573
 siehe dazu Beendigungsfälle 3 und 9 
574
 Vgl. Ackermann (1996), S. 37; Wallenburg (2008), S. 58 
575
 Vgl. Lieb und Randall (1996), S. 313; Lambert et al. (1999), S. 172 
576
 Vgl. Wilding und Juriado (2004), S. 642; Arnold und Meyle (2007), S. 5; Large (2009a), S. 144; 
Langley (2010), S. 8 
577
 Die Verstärkung der Zusammenarbeit mit einem bereits eingebundenen Dienstleister ist hierbei 
zwar wahrscheinlich, ist eine Abbildung der erweiterten Anforderungen allerdings keinem der dafür in 
Frage kommenden Bestandsdienstleistern möglich, so stellt auch eine (dann wohl sequentiell erfol-
gende) Beendigung sämtlicher Kontraktlogistikbeziehungen des betroffenen Bereiches verbunden mit 
der Auswahl eines neuen Dienstleisters eine Option dar. 
578
 Neben den allgemeinen Vorteilen des Single-Sourcing erzwingt eine Zusammenarbeit zwischen 
Auftraggeber und Kontraktlogistikdienstleister in mehreren Beziehungen eine stärkere Unterstützung 
durch den Dienstleister im Falle einer partiellen Beendigung der Zusammenarbeit.  
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bekonzentration eines Auftraggebers allerdings zu einer dienstleisterseitigen Abhän-
gigkeit, so können andere Auftraggeber geneigt sein ihre Beziehung mit eben diesem 
Dienstleister zu beenden, bevor der Dienstleister aufgrund möglicher Probleme des 
abhängigkeitsverursachenden Auftraggebers selbst wirtschaftliche Probleme erleidet. 
Ein solches proaktives Verhalten kann in der Untersuchung zwar nicht festgestellt 
werden, es ist jedoch davon auszugehen, dass sich die aus den Beendigungsfällen 6 
und 8 resultierenden wirtschaftlichen Schwierigkeiten auf die Stabilität der weiteren 
Beziehungen der beiden scheidenden Dienstleister auswirken.579 
Die Veränderung der Unternehmensstrategie eines Auftraggebers kann auch aus 
einer Fusion oder Akquisitation resultieren. Das Unternehmen muss im Zuge der In-
tegration auch den Bedarf und den Umfang der Einbindung der vorhandenen Kon-
traktlogistikdienstleister neu bewerten.580 
Ebenso kann eine Veränderung in weiteren Fremdbezugspartnerschaften eine Be-
einflussung kontraktlogistischer Beziehungen darstellen. Liegt eine Veränderung des 
Leistungsbezuges vor – weitgehend unabhängig von den Gründen dieser – kann 
dies aufgrund möglicher Skalen- oder Verbundeffekte die Rechtfertigung einer Kon-
traktlogistiknutzung in Frage stellen.581  
Analog dazu stellt eine (Re-)Integration der durch den Kontraktlogistikdienstleister 
erbrachten Aufgaben zur Auslastung freier Kapazitäten beispielsweise dann einen 
Beendigungstreiber dar, wenn durch den Kontraktlogistikdienstleister produktionsna-
                                                          
579
 Es kann davon ausgegangen werden, dass dies die davon betroffenen Auftraggeber vor größere 
Probleme stellt, als eine proaktive Beziehungsbeendigung mit dem Ziel einer Vermeidung diesbezügli-
cher Schwierigkeiten.  
580 Vgl. Hofmann (2007), S. 227. Es ist zwar auch möglich, dass aus dieser Neubewertung keine Än-
derungen für die Beziehung resultieren. Folgende Konstellationen werden im Rahmen der Untersu-
chung Beendigungstreiber angeführt:  
Bei horizontalen Unternehmenszusammenschlüssen ist eine Veränderung des Aufgabenumfanges zu 
erwarten; zur Realisation von Skaleneffekten ist eine Zusammenlegung der Aufgaben an einen Kon-
traktlogistikdienstleister denkbar. Werden von der Kontraktlogistikbeziehung betroffene Bereiche mit 
ähnlichen Aufgabenbereichen des Fusions-/Akquisitationsunternehmen zusammengelegt, so ist eine 
Vergrößerung des Aufgabenumfang des Kontraktlogistikdienstleisters, aber auch eine Beendigung der 
Geschäftsbeziehung mit dem Dienstleister denkbar. Die jeweilige Vorgehensweise wird jedoch neben 
Sachfragen auch sehr stark von unternehmenspolitischen und zufriedenheitsbedingten Aspekten ab-
hängen. Siehe Beendigungsfall 2 
581
 Beispielsweise führt die Beendigung einer Kontraktlogistikbeziehung in Beendigungsfall 7 zu einer 
Reihe weiterer Dienstleisterfreistellungen als Folge der getroffenen Reintegrationsentscheidung. Eine 
solche Vorgehensweise ist auch umgekehrt denkbar. 
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he Aufgaben mit nur geringen spezifischen beziehungsweise schnell erlernbaren An-
forderungen an die ausführenden Mitarbeiter erbracht werden.582 Dieser Sachverhalt 
wird in der Untersuchung vorwiegend dann als Option beschrieben, wenn eine frist-
gerechte Beendigung, beziehungsweise Nichtverlängerung, der Beziehung zeitnah 
zum Auftreten einer geringen Auslastung der Ressourcen des Auftraggebers möglich 
ist.  
Allgemein kann aufgrund der durchgeführten Befragung angenommen werden, dass 
Beendigungen, welche auf strategische Richtungsänderungen zurückzuführen sind, 
im Vergleich zu anderweitig bedingten Beziehungsbeendigungen zu geringeren und 
seltener auftretenden Komplikationen führen. Tendenzen einer Auswirkung dieser 
Gruppe an Beendigungstreibern bezüglich der Art der Beendigung und der darauf 
folgenden Leistungserstellung sind aus den Interviews nur bedingt abzuleiten. 583 
Aufgrund der Heterogenität der verschiedenen hierin zusammengefassten Beendi-
gungsauslöser ist jedoch auch darüber hinausgehend nicht von einem feststellbaren 
Trend auszugehen. 
 
5.3.4. Weitere beziehungsbelastende Faktoren 
Eine Zusammenstellung weiterer – den vorherigen Unterkapiteln nicht zuzuordnen-
den, beziehungsbelastenden Faktoren und Aktionen, ist dahingehen kritisch zu be-
werten, da sie aufgrund der unterschiedlichen Wahrnehmung und der Verschieden-
artigkeit ihrer Existenz keinesfalls Vollständigkeit erlangen kann. Die Darstellung der 
folgenden Beendigungsgründe fokussiert sich aufgrund dessen auf die in der Been-
digungsforschung und der durchgeführten Untersuchung häufig angeführten Aspek-
te. 
Einer fehlenden Innovationsfähigkeit des Dienstleisters – beziehungsweise eine den 
erwarteten Veränderungen der Anforderungen nicht entsprechende Innovationskraft 
                                                          
582
 Dadurch wird eine „Umsetzung“ von Mitarbeitern des Auftraggebers in diese Aufgabenbereiche 
erleichtert. 
583
 Auszunehmen sind hiervon Beendigungen zur Auslastung freier Kapazitäten des Auftraggebers. 
Darüber hinaus beschreiben die befragten Dienstleister teilweise zwar eine erhöhte Wahrscheinlich-
keit einer (Re-)Integration in die Leistungserstellung der Auftraggeber, allerdings basieren diese Aus-
sagen auf einer geringen Anzahl beendeter Beziehungen, welche auf strategische Veränderungen 
zurückzuführen sind.  
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– wird häufig als Grund zur Beziehungsbeendigung angeführt.584 In einem weiteren 
Sinne ist hierzu auch die Nicht-Wahrnehmung von Verbesserungspotenzialen durch 
den Kontraktlogistikdienstleister zu sehen.585 Die Untersuchung von Langley zeigt 
eine stark divergierende Wahrnehmung der Innovationskraft des Kontraktlogistik-
dienstleisters durch Auftraggeber und Dienstleister selbst,586 was die Auswirkung 
einer auftraggeberseitig zu gering wahrgenommen Innovationstätigkeit des Dienst-
leisters verstärkt. 
Der Wechsel von Mitarbeitern stellt eine Reduktion der interaktionsbedingten Bezie-
hungsstabilisatoren dar587 und erhöht zusätzlich, zumindest temporär, den Kommuni-
kationsaufwand und damit einhergehend die Transaktionskosten der Beziehung. Die 
befragten Dienstleister beschreiben eine gesteigerte Wahrscheinlichkeit einer Bezie-
hungsbeendigung in Folge personeller Veränderungen seitens der Auftraggeber. 
Dies wird auf den Wunsch „ein Zeichen zu setzen“ zurückgeführt; ebenso ist eine 
Reduktion des erfahrungsbasierenden Vertrauens damit verbunden: „A newcomer is 
free of historic ties and often brings a new and fresh interpretation of the situation at 
hand.”588 Desweiteren besteht die Möglichkeit dass „der neue Entscheider“ in seiner 
bisherigen beruflichen Laufbahn negative Erfahrungen mit dem Kontraktlogistik-
dienstleister gemacht hat, und aufgrund dessen eine Beendigung anstrebt, oder aber 
mit einem anderen Dienstleister sehr gute Erfahrungen gemacht hat, welche ihn dazu 
veranlassen, einen Wechsel zu diesem hin zu forcieren. Weitere erfahrungsbedingte 
Gründe sind in bereits erfolgreich durchgeführten Beziehungsbeendigungen und ei-
nem besseren Marktwissen über alternative Dienstleistungsanbieter zu sehen.589 
Ein weiterer beziehungsbelastender Faktor besteht in der Veränderung von Geset-
zen oder Standards.590 Die befragten Dienstleister schildern einzelne Fälle, in denen 
Veränderungen gesetzlicher Rahmenbedingungen einerseits die Leistungserstellung 
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 Vgl. Lambert et al. (1999), S. 172; Wilding und Juriado (2004), S. 642; Hofmann (2007), S. 226 f.; 
Jung et al. (2009), S. 26-27; Langley (2010), S. 8; Neubauer (2010), S. 32 
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 Vgl. Hofmann (2008), S. 106 
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 Vgl. Langley (2010), S. 8 
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 Vgl. Wendelin (2002), S. 6 
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 Havila und Salmi (2009), S. 51 
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 Vgl. Stewart (1998), S. 240f. 
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 Vgl. Neubauer (2010), S. 32 
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direkt erschweren,591 andererseits rechtliche Änderungen auch die Wirtschaftlichkeit 
des Kontraktlogistikgeschäftes mindestens einer Vertragspartei verschlechtern. 
Eine starke Diskrepanz ist bei der Nennung alternativer Dienstleister als beziehungs-
belastender Faktor festzustellen.592 Dieser in der beendigungsbezogenen Literatur 
häufig angeführte Destabilisator wird in der durchgeführten Untersuchung nur selten 
erwähnt. Aufgrund der Aussagen der Auftraggeberbefragung kann dies darauf zu-
rückgeführt werden, dass die dienstleisterseitige Entwicklung des Kontraktlogistik-
marktes der vergangenen Jahre,593 aber auch die zu beobachtende Kommodisierung 
der Kontraktlogistiknutzung, dazu geführt hat, dass die Bedeutung hochspezifischer 
Nischenlösungen gesunken ist, die Existenz alternativer Dienstleister aufgrund des-
sen so weit verbreitet ist, dass diese bei der Bewertung der Beziehung als quasi-
Standard wahrgenommen werden.594 
Desweiteren können netzwerk- und umfeldbezogenen Aspekten Beziehungsbelas-
tungen entspringen. So kann beispielsweise eine dem Dienstleister vorgegebene 
Lieferanteneinbindung Konflikte hervorrufen.595 Leistungserstellungsprobleme des 
Dienstleisters, welche auf die Einbindung eines durch den Dienstleister ausgewähl-
ten Lieferanten zurückzuführen sind, wirken sich zwar ebenfalls belastend auf die 
Beziehung aus,596 die Tatsache dass solchen Schwierigkeiten in der Befragung keine 
Relevanz zugemessen wird, ist auf ein überwiegendes Interesse der Auftraggeber 
am Endergebnis der Leistungserstellung zurückzuführen. 
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 Als Beispiel hierfür wird im Rahmen eines Dienstleisterinterview eine Veränderung von Lagervor-
schriften für Gefahrgüter genannt, welche einen Umzug in dafür geeignete Gebäude erfordert. Diese 
durch den Dienstleister nicht darstellbaren Änderungen führen in dem beschrieben Fall zu einer vor-
zeitigen Auflösung des Vertrages und einem Wechsel des Dienstleisters. 
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 Vgl. Ping (1997), S. 275; Giller und Matear (2001), S. 98; Wendelin (2002), S. 1; Weber und Wal-
lenburg (2004), S. 47; Cahill (2007), S. 181; Bruhn (2008), S. 181; Cui et al. (2011), S. 409ff. 
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 Vgl. Wallenburg (2009) 
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 Die „Quality of Alternatives“ ist vorwiegend von der Komplexität der zu erbringenden Aufgaben 
abhängig. Je geringer die Anforderungen an die Leistungserstellungskompetenz der Dienstleister 
sind, desto eher wird der Dienstleister durch den Auftraggeber als austauschbar wahrgenommen. Ein 
schwächerer Lock-in aufgrund geringerem erforderlichem beziehungsimpliziten Wissen erhöht die 
Anzahl möglicher alternativer Kontraktlogistikdienstleister. Vgl. Hocutt (1998), S. 194. 
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 Burr bezeichnet diese Beziehungskonstellation als mehrstufige Agency-Beziehung. Vgl. Burr 
(2002), S. 678. Prinzipiell können zwischen Kontraktlogistikdienstleistern und deren Lieferanten ähnli-
che Probleme auftreten, wie in der Beziehung zwischen Auftraggebern und Kontraktlogistikdienstleis-
tern. 
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 Vgl. Reiß und Günther (2010), S. 45 
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Aufgrund der erwähnten starken Einzelfallfokussierung der Beendigungsforschung 
sind diverse weitere Beendigungsgründe vorzufinden, deren Existenz tatsächlich zu 
einer Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen führen kann, dies allerdings nur 
in Einzelfällen tun wird. Boyson et al. zählen dazu abgeschlossene Lernprozesse 
durch den Auftraggeber, welche eine (Re-)Integration der Leistungserbringung er-
möglichen.597 Desweiteren sind Beziehungsbeendigung aufgrund von Verhaltens-
weisen denkbar, welche nicht mit der Leistungserfüllung im Rahmen der Partner-
schaft verbunden sind; dazu ist beispielsweise die Verletzung ethischer Standards 
durch den Dienstleister zu zählen, welche den Auftraggeber veranlassen die Bezie-
hung zu beenden.598 
Aufgrund der anzunehmenden häufigen Wechselwirkung der angeführten sonstigen 
beziehungsbelastenden Faktoren mit beziehungsbelastenden Faktoren der zuvor 
angeführten Kategorien ist von keiner starken singulären Auswirkung dieser Faktoren 
auf die Auswahl der Beendigungsart beziehungsweise der darauffolgenden Leis-
tungsbezugsart auszugehen.  
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 Vgl. Boyson et al. (1999), S. 80 
598
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5.4. Auswirkung der Beeinflussungsfaktoren 
Anschließend an die – zwangsläufig unvollständige – Darstellung beziehungsstabili-
sierender und beziehungsbelastender Aktionen, Faktoren und Veranlagungen sind in 
diesem Kapitel mögliche Auswirkung der genannten Beeinflussungsfaktoren ange-
führt.  
Hierfür sind unterschiedliche Modelle der Auswirkung beziehungsstabilitätsbeeinflus-
sender Faktoren dargestellt und kombiniert. Die anschließende Synthese der in der 
Befragung der Auftraggeber festgestellten Verhaltensweisen durch die angeführten 
Beziehungsstabilisatoren und -belaster mit den Erkenntnissen der beendigungsbe-
zogenen Forschung schließen das Kapitel der entscheidungsbeeinflussenden Fakto-
ren ab. Die umfangreichere und detailliertere Betrachtung, welche aus der separaten 
Betrachtung der unterschiedlichen beziehungsbelastenden Faktoren folgt, ist in den 
üblicherweise stärkeren Auswirkungen negativer Faktoren auf die Stabilität von Be-
ziehungen begründet.599 
 
5.4.1. Modelle der Beeinflussungswirkung 
Aufgrund der Heterogenität der Beendigungsfälle und der von subjektiv geprägtem 
Handeln beeinflussten, einzelfallabhängigen Auswirkung eines beziehungsbeeinflus-
senden Aspekts, ist eine Verallgemeinerung bezüglich der Veränderungen aufgrund 
vorliegender Beziehungsbelastungen nur bedingt möglich: Letztendlich ist die Ursa-
che einer Beziehungsbeendigungen nicht in einzelnen vorliegenden beziehungsbe-
lastenden Faktoren oder Veranlagungen per se zu sehen ist, sondern in der Wahr-
nehmung derer600 und der daraus resultierenden Reaktion der Geschäftspartner auf 
eben diese.601 Halinen und Tähtinen stellen in diesem Zusammenhang zwei Ein-
flussebenen auf die Reaktion eines Unternehmens fest: Neben den in einem Unter-
nehmen verbreiteten Normen und Vorgaben selbst beeinflussen die subjektive Reak-
tionen einzelner Personen den Umgang mit unterschiedlichen, stabilitätskritischen 
Beziehungskonstellationen.602 Diese Aussage wird von Knemeyer et al. unterstützt, 
sie stellen eine differenzierte Auswirkung begangener Fehler des Kontraktlogistik-
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 Vgl. Moore (1998), S. 31 
600
 Vgl. Stewart (1998), S. 238 
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 Vgl. Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 15 
602
 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 169. 
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dienstleisters auf den weiteren Bestand und Erfolg der Geschäftsbeziehung dar.603 
Im Rahmen einer konsequenzbezogenen Betrachtung der Auswirkung beziehungs-
belastender Faktoren sind zwei unterschiedliche Auswirkungen auf die Loyalität der 
beendigungsinitiierenden Partei zu unterscheiden: Eine starke, direkte Auswirkung 
eines beziehungsbelastenden Faktors, welcher dann tatsächlich einen Beendigungs-
grund im engeren Sinne darstellt, beschreibt Michalski als sprunghafte Reduktion der 
Loyalität. Häufig ist in diesem Zusammenhang von Auslösern oder Triggern die Re-
de, welche die Beziehungsbeendigung initiieren.604 
Eine solch direkte Auswirkung einer 
Veränderung auf den weiteren Fort-
bestand der Beziehung wird in der 
Befragung der Auftraggeber vorwie-
gend im Fall einer Veränderung der 
Rahmenbedingungen und einer da-
rauf basierende veränderten Bewer-
tung der strategischen Bedeutung 
der Beziehung oder der erbrachten 
Aufgaben beschrieben. Eine ähnliche 
Auswirkung, so beschreiben die be-
fragten Auftraggeber weiter, kann im 
Falle opportunistischen Verhaltens durch den Kontraktlogistikdienstleister vermutet 
werden, allerdings konnte ein solcher Fall in der Untersuchung nicht identifiziert wer-
den. Die befragten Kontraktlogistikdienstleister nehmen einen solchen Loyalitätsver-
lauf häufiger wahr – sie schildern eine solche Entwicklung infolge einer Neuaus-
schreibung der Aufgaben und einer darauf basierenden Beendigungsentscheidung 
auf der Basis geringerer Leistungsbezugskosten durch Auftraggeber trotz hoher Zu-
friedenheitswerte. Ist die nicht der Auslöser einer sprunghaften Commitmentredukti-
on, dann ist davon auszugehen, dass das einschneidende Ereignis die Wahrschein-
lichkeit einer vorzeitigen Beziehungsbeendigung zwar erhöht, aber nicht zwangsläu-
fig zu einer solchen führen muss. Es kann angenommen werden, dass eine vertrag-
lich vereinbarte Sonderkündigungsmöglichkeit, welche häufig sehr allgemein gehal-
ten ist und oft auch nur das Sonderkündigungsrecht „aus wichtigem Grund“ be-
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 Vgl. Knemeyer et al. (2003), S. 98 
604
 Vgl. Tuominen und Kettunen (2003), S. 121 
Abbildung 6: Sprunghafte Commitmentreduktion. 
Vgl. Michalski (2004), S. 988ff. 
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schreibt, die Beendigungsgründe welche eine solche sprunghafte Reduktion der Lo-
yalität hervorrufen, beinhaltet. Dadurch werden die beziehungsstabilisierenden Aus-
wirkungen der vertraglichen Restriktionen einer vorzeitigen Beendigung reduziert, 
allerdings bestehen weitere Faktoren, insbesondere die notwendige Vorbereitungs-
zeit der anschließenden Leistungserstellung, welche dazu führen, dass auch bei 
sprunghaftem Verfall der Loyalität, eine kurzfristige Beendigung der Beziehung nur 
unter bedingten Voraussetzung eine Handlungsoption darstellt.605 Weitaus häufiger, 
so sind die Aussagen der Auftraggeber – aber auch die wechselkostenbezogenen 
Aussagen der Kontraktlogistikdienstleister – zu interpretieren, ist eine mehrstufige, 
häufig multidimensionale Auswirkung beziehungsbelastender Faktoren auf die Loya-
lität in Kontraktlogistikbeziehungen. Michalski bezeichnet eine solche schrittweise 
Beendigungsannäherung als schleichende Reduktion des Commitments und der Lo-
yalität.606 Hier findet eine aufsummierende Auswirkung beziehungsbelastender Hand-
lungen und Eigenschaften mit negati-
ver Auswirkung auf die Gesamtbe-
ziehungszufriedenheit statt.607 Die 
besondere Gefahr einer solchen „ac-
cumulation of incidents”608 ist darin 
zu sehen, dass ein Absinken der 
Zufriedenheit und der Loyalität unter 
Umständen erst zeitversetzt erkannt 
und dadurch ein Gegensteuern er-
schwert wird.  
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
605
 Siehe dazu Kapitel 6.3 
606
 Vgl. Michalski (2004), S. 990 
607
 Vgl. Bauer (2000), S. 188 
608
 Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 19 
Abbildung 7: Schleichende Commitmentreduktion. 
Vgl. Michalski (2004), S. 988ff.  
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Die dargestellten Abbildungen sind jedoch dahingehend als unvollständig zu be-
zeichnen, dass sie eine Rehabilitation des Loyalitätsniveaus nicht darstellen, was 
insbesondere im Falle einer schritt-
weisen Loyalitätsreduktion eine be-
deutsame Rolle spielt. Tähtinen un-
terstreicht in diesem Zusammenhang 
die negative Auswirkung einzelner 
beziehungsstabilisierender Aspekte 
auf die Motivation eines Auftragge-
bers die Beziehung zu beenden: Bei-
spielsweise relativiert eine hohe mo-
netäre Zufriedenheit die Auswirkung anderer, unzufriedenheitsverursachender Be-
ziehungseigenschaften.609 Es erfolgt eine loyalitätserhöhende Wirkung durch die in 
Kapitel 5.1 dargestellten Beziehungsstabilisatoren. Im Gegensatz dazu wirken sich 
die in Kapitel 5.3 dargestellten beziehungsbelastenden Elemente loyalitätsreduzie-
rend aus. Eine erforderliche Ergänzung der dargestellten Loyalitätsbeeinflussung ist 
in der letztendlichen Auswirkung der unterschiedlichen Loyalitätsniveaus zu sehen. 
Die in Kapitel 5.2 dargestellten beendigungserschwerenden Faktoren wirken sich auf 
die Verläufe der unterschiedlichen handlungsauslösenden Schwellen des Loyalitäts-
niveaus aus. 
 
5.4.2. Auswirkung beziehungsstabilisierender Faktoren 
Die Ausprägungen der in Kapitel 5.1.1 und 5.1.2 beschriebenen beziehungsstabilisie-
renden Konstrukte stellen eine auftraggeberseitige Erwartungshaltung im Rahmen 
der Entscheidung zur Fremdvergabe der Leistungen, aber auch bei der Auswahl ei-
nes oder mehrerer zur Erbringung dieser Leistungen geeigneter Dienstleister, dar. 
Aus dieser von den Auftraggebern sehr einheitlich beschriebenen Erwartungshaltung 
resultiert ein grundsätzliches Loyalitätsniveau, welches die Entstehung einer kon-
traktlogistischen Beziehung erst ermöglicht. Dies wird insbesondere bei der Auswir-
kung des Konstrukts Vertrauen deutlich:  
Ist das Vertrauen in die Fähigkeiten zur Einhaltung der vertraglichen Vereinbarun-
gen, aber auch in ein partnerschaftlich orientiertes Verhalten, gegeben, so stellt dies 
den angestrebten Regelfall einer Kontraktlogistikbeziehung dar. Die beziehungsstabi-
                                                          
609
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 23 
Abbildung 8: Loyalitätsrehabilitation. Vgl. Reiß und 
Günther (2010), S. 47 
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lisierende Funktion erfolgt dann über eine beendigungsbezogene Unsicherheit, ob 
eben dieser Vertrauensgrad bei alternativem Leistungsbezug ebenfalls erreicht wer-
den kann. Sinkt das Vertrauen in die angeführten Eigenschaften bei einer der Partei-
en, so ist davon auszugehen, dass dieser Vertrauensreduktion eine konkrete Enttäu-
schung der Erwartungen vorhergeht. Sinkt der Grad des Vertrauens unter einen ge-
wissen Grad, so kann sich dies stärker auf die Stabilität der Beziehung auswirken als 
das tatsächliche Vorliegen der entsprechenden beziehungsbelastenden Situation.610 
Eine spieltheoretisch zu erwartende Reduktion des Vertrauens in der letzten Phase 
der Beziehung, wie von Tucker und Jones beschrieben,611 beziehungsweise eine 
dafür verantwortliche Zunahme opportunistischen Verhaltens, kann in der durchge-
führten Untersuchung nur bedingt festgestellt werden.612 
Boles et al. zeigen eine starken Einfluss von Vertrauen und Kommunikation zwischen 
den Mitarbeitern der Vertragsparteien auf die Verlängerung auslaufender Verträge.613  
Eine beziehungs- und situationsangemessene Qualität und Häufigkeit der Kommuni-
kation zwischen den Kontraktlogistikparteien wirkt sich allgemein zufriedenheitsstei-
gernd aus. Eine direkte beziehungsstabilisierende Wirkung ist in der Auswirkung der 
Kommunikation auf die Konfliktlösungsfähigkeit zu sehen.614 Verstärkt wird diese 
durch eine indirekte Beeinflussung: Kommunikation beeinflusst die Erholung der Zu-
friedenheit nach Konflikten positiv und trägt dazu bei die Beziehung im Zuge der Auf-
arbeitung und Verarbeitung eines Konfliktes zu stabilisieren.615  
                                                          
610
 Sinkt beispielsweise das Vertrauen eines Auftraggebers in die finanzielle Stabilität seines Dienst-
leisters, so kann dies dazu führen, dass die Beziehung prophylaktisch beendet wird, bevor sich eben 
daraus resultierende Risikofaktoren auswirken können. Siehe Beendigungsfall 11. Gerät ein Dienst-
leister hingegen in akute finanzielle Schwierigkeiten kann der Auftraggeber aufgrund rationaler Über-
legungen zur Sicherung seiner Leistungsfähigkeit gezwungen sein den Dienstleister zu unterstützen 
und dessen Existenz zu sichern. 
611
 Vgl. Tucker und Jones (2000), S. 264 
612
 Was einerseits durch die Bedeutung der Reputation aller Parteien am Kontraktlogistikmarkt, aber 
auch durch möglicherweise zukünftig angestrebte Beziehungen erklärt wird. Eine Ausnahme hiervon 
stellt Beendigungsfall 7 dar. Eine erwartete höhere Wahrscheinlichkeit opportunistischen Verhaltens 
wird im Rahmen der Beendigung allerdings dann beschrieben, wenn der Fortbestand eines Dienstleis-
ters durch die Beendigung der Beziehung gefährdet wird. Siehe beispielsweise Beendigungsfälle 6 
und 8.  
613
 Vgl. Boles et al. (1997), S. 259 
614
 Vgl. Ellram (1995), S. 41; Frings (2007), S. 162 
615
 Vgl. Kohlsdorfer et al. (2011), S. 10 
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Bei der Abschätzung der Beeinflussung verschiedener beziehungsstabilisierender 
Faktoren ist von einer unterschiedlichen Auswirkung dieser auf den weiteren Verlauf 
der Beziehung auszugehen, da eine starke Abhängigkeit des weiteren Verlaufes 
durch implizite Eigenschaften der Mitarbeiter und der Unternehmenskultur der Par-
teien vorliegt. Ebenso ist – aufgrund der häufig anzutreffenden Konstellation ver-
schiedener Personen und organisatorischen Einheiten, welche gemeinsam über die 
Beendigung der Beziehung entscheiden616 – nicht nur ausschlaggebend, wie stark 
die einzelnen Konstrukte bei den jeweiligen Entscheidungsbeeinflussern ausgeprägt 
sind, sondern auch welche Bedeutung diese den Konstrukten bei der Evaluation der 
Beendigungsentscheidung zurechnen:617 Dies ist insbesondere im Bereich der Zu-
friedenheit festzustellen. Hier wird die Mehrdimensionalität der Zufriedenheit verdeut-
licht, ein Zielkonflikt zwischen zusammenarbeitsbezogener Zufriedenheit und leis-
tungsbezugskostenbasierter Zufriedenheit wird häufig beschrieben. Darin ist eine 
Erklärung der nicht eindeutigen Ergebnisse der Auswirkung der Zufriedenheit auf die 
Stabilität von Beziehungen zu sehen. Homburg et al. stellen einen mit dem zeitlichen 
Verlauf sinkenden Einfluss der Zufriedenheit der Auftraggeber auf die Loyalität fest. 
Sie beschreiben eine Verschiebung, einen Rückgang der Bedeutung einer überwie-
gend durch die aktuelle Wahrnehmung geprägten, kurzfristigen Zufriedenheit, hin zu 
einer erfahrungsbasierten Einschätzung des Dienstleisters bezüglich der längerfristi-
gen gemeinsamen Arbeit.618 Raimondo et al. erklären diesen sinkenden Einfluss der 
Zufriedenheit dadurch, dass eine gewohnheitsgetriebene Kontinuität die aus der Zu-
friedenheit resultierenden Effekte überwiegt.619, 620  
Das Commitment der Vertragsparteien zu einer kontraktlogistischen Beziehung führt 
                                                          
616
 Siehe dazu Kapitel 6.4 
617
 In der Befragung der Auftraggeber wird hier sehr häufig ein Konflikt zwischen Mitarbeitern der Lo-
gistikabteilung und weiteren operativ mit dem zu Disposition stehenden Kontraktlogistikdienstleister 
zusammenarbeitenden Organisationseinheiten einerseits und einer für die Beschaffung logistischer 
Dienstleistungen zuständigen Organisationseinheit andererseits beschrieben. Fest vorgeschriebene, 
durch die Unternehmenspolitik verbindlich festgelegte Ausschreibungen der logistischen Leistungspa-
kete zum Ende der Vertragslaufzeit, stellen hier auftraggeberinterne Konflikttreiber dar. Vgl. Saipe und 
Seiersen (2008), S. 58; Wrobel und Klaus (2009), S. 74 
618
 Vgl. Homburg et al. (2003), S. 50 
619
 Vgl. Raimondo et al. (2008), S. 155 
620
 Die Vermeidung einer gewohnheitsgetriebenen Kontinuität und daraus resultierender Risiken be-
schreiben einige der befragten Auftraggeber als Treiber zur Neuausschreibung der Geschäftsinhalte. 
In diesen Fällen kommt der Zufriedenheit keine beziehungsstabilisierende Rolle zu. 
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aufgrund der ihm immanenten Erwartung eines Fortbestandes der Beziehung621 zu 
einer weiteren Stabilisierung dieser:622 Daraus resultiert einerseits eine geringere 
Bereitschaft zur Durchführung einer umfangreichen und ressourcenintensiven Evalu-
ationen einer möglichen Beziehungsbeendigung, andererseits erhöht die Erwartung 
eines Beziehungsfortbestands die Bereitschaft zur Tätigung weiterer Investition in die 
Beziehung. Neben spezifischen, beziehungsvorteilsschaffenden Investitionsgütern, 
deren Anschaffung nur vor dem Hintergrund einer erwarteten andauernden Zusam-
menarbeit sinnvoll sein kann, ist darunter auch eine Bereitschaft in die Beziehung 
selbst und die Fähigkeiten der Partner zu investieren zu verstehen: Insofern eine Be-
ziehungsbeendigung nicht als realistische Option wahrgenommen wird steigt die Be-
reitschaft der Auftraggeber zur Entwicklung ihrer Kontraktlogistikdienstleister, aber 
auch zur partnerschaftlichen Anpassung der vertraglich vereinbarten Rahmenbedin-
gungen. Neben der direkten beziehungsstabilisierenden Wirkung des Commitments 
sind somit unterschiedliche indirekte Auswirkungen zu erwarten, welche die Bedeu-
tung des Commitments weiter erhöhen. 
Im Gegensatz zu den angeführten Faktoren, welche zu einer Erklärung einer grund-
legenden Ausprägung des Loyalitätsniveaus beitragen, stellen die in Kapitel 5.1.3 
angeführten Instrumente zur Stabilisierung von Beziehungen Mittel zur Steigerung 
des Loyalitätsniveaus, zur Begrenzung der Auswirkung beziehungsbelastender Akti-
onen und Veranlagungen, beziehungsweise Einflussfaktoren auf die Geschwindigkeit 
der Rehabilitation des Loyalitätsniveaus in der Folge eines beziehungsbelastenden 
Vorkommnis dar: 
Die Fähigkeit Verträge, sowie unzufriedenheitserzeugende Rahmenfaktoren der Zu-
sammenarbeit, in beidseitigem Einverständnis überwinden zu können, reduziert in 
einem ersten Schritt eine Belastung der Beziehung. Darüber hinausgehend be-
schreiben Tax et al. eine beziehungsstabilisierende Wirkung, welche aus dem Be-
wusstsein einer beziehungsimmanenten Konfliktlösungsfähigkeit resultiert.623 Die 
                                                          
621
 Vgl. Morgan und Hunt (1994), S. 23 
622
 Jedoch stellt hierfür eine einheitliche Wahrnehmung des Commitments eine notwendige Bedingung 
dar: In den Beendigungsfällen 4, 8 und 10 führt eine asymmetrische Einschätzung des auftraggeber-
seitigen Commitments zu einer Belastung der Beziehung. Die durch die Dienstleister sehr niedrig ein-
geschätzten Wechselbereitschaft der Auftraggeber führt zu einer geringen Anpassungs- und Weiter-
entwicklungsbereitschaft dieser, was die Bewertung der Beziehung durch die Auftraggeber weiter 
belastet. 
623
 Vgl. Tax et al. (1998) 
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Anpassung von Verträgen zeigt im Erfolgsfall insbesondere bei dienstleisterseitigem 
Vergütungsanpassungsbedarf eine sehr stark beziehungsstabilisierende Wirkung.624 
Einen zentralen Treiber eines erfolgreichen Konfliktmanagements stellt eine prob-
lemlösungsorientierte Kommunikation zwischen den Parteien dar.625 Kommuniziert 
ein Dienstleister Fehler unmittelbar und direkt an die davon betroffenen Parteien, 
kann, insofern er eine angemessene Problemlösung anbieten kann, dadurch das 
Vertrauen in die Zukunftsfähigkeit der Beziehung steigen.626 Bezüglich der bezie-
hungsstabilisierenden Auswirkung können aus der durchgeführten Befragung keine 
Aussagen abgeleitet werden. Dies kann darauf zurückgeführt werden, dass Konflikte 
häufig erst zu einem sehr späten und bereits weit eskalierten Zeitpunkt als solche 
wahrgenommen werden, die überwiegende Auswirkung eines Konfliktmanagements 
jedoch als Kommunikation im täglichen Geschäft wahrgenommen und beschrieben 
wird.  
Die Befragung zeigt eine geringe Verbreitung der Lieferantenentwicklung in Kontrakt-
logistikbeziehungen. Aufgrund von Hemmnissen Fehler und Schwächen zu kommu-
nizieren, sind diesbezügliche Aussagen der Dienstleister kritisch zu bewerten, aller-
dings finden sie eine Bestätigung in den Aussagen der befragten Auftraggeber. Teil-
weise kann dies auf ein enges Verständnis des Entwicklungsbegriffes zurückgeführt 
werden, welches nur sehr weitreichende Schritte beinhaltet.627 Die Initiierung von 
Maßnahmen zur Entwicklung der Leistungsfähigkeit eines Lieferanten bedingt, so 
beschreiben die befragten Auftraggeber, entweder ein starkes Vertrauen in die ange-
strebten Verbesserungen, oder aber, und dies scheint häufiger der Fall zu sein, eine 
hohe auftraggeberseitige Abhängigkeit: Mit steigender erwarteten Dauer des Been-
digungsprozesses und zunehmenden aus dem Beendigungsprozess erwarteten 
Schwierigkeiten und Problemen, steigt der Anreiz einer Lieferantenentwicklung, inso-
                                                          
624
 Die Mehrheit der von den Kontraktlogistikdienstleister beschriebenen Beendigungen sind letztend-
lich hierauf zurückzuführen. 
625
 Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 24; Ellram (1995), S. 41. Aus der starken kognitiven und affektiven 
Verhaltensbeeinflussung eines Konfliktes nimmt die Kommunikation eine zentrale Rolle zur Lösung 
von Konflikten ein. Die Gefahr unterschiedlicher Wahrnehmung und daraus abgeleiteten Handels stellt 
ein Lösungsrisiko dar. Vgl. Wecker und Otto (2007), S. 278 
626
 Vgl. Wong et al. (1999), S. 15 
627
 So beschreiben zwei der befragten Auftraggeber die Prozessabwicklung des Dienstleisters mit 
eigenen Mitarbeitern vor Ort unterstützt zu haben, sehen darin aber keine Entwicklung des Dienstleis-
ters. Siehe dazu Beendigungsfälle 4 und 9. 
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fern diese eine zeitnahe Erhöhung der Leistungsfähigkeit des Dienstleisters erwarten 
lässt.  
Die stärkste Auswirkung auf die Erholung des Loyalitätsniveaus, beziehungsweise 
die stärkste Reduktion loyalitätsbelastender Auswirkungen in Folge beziehungsbelas-
tender Ereignisse, liegt jedoch in der Erwartungshaltung der davon betroffenen Par-
tei: Die Annahme einer lediglich temporären Beeinträchtigung, verbunden mit einer 
gering eingeschätzten Wiederholungswahrscheinlichkeit, wirkt sich, so können die 
Ergebnisse der Befragung zusammengefasst werden, am deutlichsten auf die Bereit-
schaft zur Fortführung einer Beziehung trotz eines Vorliegens beziehungsbelasten-
der Faktoren aus. 
 
5.4.3. Auswirkung beendigungserschwerender Faktoren 
Die Auswirkung der beendigungserschwerenden Faktoren ist weitestgehend auf die 
Existenz von Kosten, die aus der Beendigung einer Beziehung resultieren, zurückzu-
führen. Diese stellen ein Gegengewicht dar, welche bis zu einem gewissen Grad da-
zu beitragen, Nachteile der bestehenden Beziehung im Vergleich zu alternativen 
Leistungsbezugsvarianten aufzuwiegen. Die Ergebnisse der beendigungsbezogenen 
betriebswirtschaftlichen Forschung lassen eine direkte Auswirkung der Wechselkos-
ten vermuten: Unterschiedliche Untersuchungen zeigen eine ausgeprägte Unzufrie-
denheitstoleranz bei Vorliegen hoher Wechselkosten.628  
Ebenso ist eine erhöhte Bereitschaft zur Anwendung beziehungsstabilisierender In-
strumente mit steigenden Wechselkosten zu erwarten.629 Diese Ergebnisse werden 
durch die Befragung der Auftraggeber zwar weitgehend bestätigt, allerdings können 
aufgrund der getätigten Aussagen unterschiedliche, durch beendigungserschweren-
                                                          
628
 Vgl. beispielsweise de Ruyter et al. (1998), S. 450; Wallenburg (2004), S. 117; Arnold (2007), S. 
224; Wang (2010), S. 259. Auch Ping zeigt eine starke Auswirkung wechselbezogener Kosten, welche 
in ihrer Beziehungsstabilisierung mit der Auswirkung einer hohen allgemeinen Beziehungszufrieden-
heit zu vergleichen ist. Vgl. Ping (1997), S. 275. Eine detaillierte Diskussion der Auswirkung unter-
schiedlichen Wechselkostenniveaus auf die Loyalität der Auftraggeber und damit verbunden auf die 
Intensität des Wettbewerbs führen Dubé et al.: Einerseits wirken sich Beendigungskosten direkt auf 
den Grad des auftraggeberseitigen Lock-Ins aus und senken dadurch die Beendigungswahrschein-
lichkeit. Der Nachweis, dass sich niedrige Wechselkosten Wettbewerbsintensitätserhöhend auswirken 
verstärkt andererseits indirekt den beziehungsstabilisierenden Effekt beendigungsbezogener Kosten. 
Vgl. Dube et al. (2009) 
629
 Vgl. Knemeyer et al. (2003), S. 80 
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de Faktoren maßgeblich beeinflusste Aktivierungsschwellen, vermutet werden, wel-
che sich in ihrem Verlauf, insbesondere durch die Restvertragslaufzeit beeinflusst, 
verändern: 
Unterschreitet das Loyalitätsniveau die erste der in Abbildung 9 dargestellten hand-
lungsinitiierenden Schwellen, führt dies zu einer Überprüfung einer möglichen Bezie-
hungsbeendigung zum Ende der vereinbarten Vertragslaufzeit beziehungsweise 
rechtzeitig vor einem vereinbarten möglichen Kündigungstermin im Falle rollierender 
Verträge. Diese Schwelle ist wei-
testgehend zufriedenheitsunabhän-
gig und resultiert überwiegend aus 
unternehmenspolitischen Vorgaben 
bezüglich der Überprüfung einge-
bundener Dienstleister durch die 
Einholung vergleichbarer Angebote. 
Der Verzicht auf eine Überprüfung 
der aktuellen Dienstleistereinbin-
dung – in aller Regel im Rahmen 
einer Neuausschreibung rechtzeitig 
zu einem Zeitraum von ca. zwei bis 
sechs Monaten vor Ende der Vertragslaufzeit – und eine damit einhergehende Ver-
längerung der Zusammenarbeit ohne die Überprüfung einer Anpassung vertraglicher, 
aufgabenbezogener oder vergütungsbezogener Aspekte stellt dabei eine Ausnahme 
dar. Sie erfolgt in der Regel nur dann, wenn bei einer hohen vorliegenden Bezie-
hungszufriedenheit eine geringe Wechselwahrscheinlichkeit im Anschluss an eine 
Neuausschreibung der Aufgaben angenommen wird.630 Häufig ist diese auf die Be-
reitschaft der mit dem Dienstleister direkt zusammenarbeitenden Abteilungen zu-
rückzuführen, sich bei sehr hoher Zufriedenheit gegen die Durchführung einer Über-
prüfung der Beziehung im Rahmen einer Neuausschreibung einzusetzen.631  
                                                          
630
 Siehe dazu Kapitel 7.3 
631
 Diese Problematik wird auch im Rahmen der durchgeführten Befragung unterstrichen: Bei einer 
hohen Beziehungs- und Qualitätszufriedenheit ist davon auszugehen, dass die Wechselbereitschaft 
der operativ mit dem Dienstleister zusammenarbeitenden Mitarbeiter der Logistikabteilung auch bei 
Vorlage preiswerterer Angebote relativ gering ist. Dies kann in Einzelfällen dazu führen, dass die Vor-
bereitung der Ausschreibung durch die Mitarbeiter der Logistikabteilung so beeinflusst wird, dass die 
Wahrscheinlichkeit eines Angebotes zu geringeren Kosten reduziert wird. 
Abbildung 9: Evaluationsauslösende Loyalitäts-
schwellen. Eigene Darstellung 
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
132 
Die zweite Schwelle stellt eine Loyalitätsgrenze dar, welche bei dauerhafter Unter-
schreitung dazu führt, dass eine Beendigung im Rahmen einer ordentlichen Bezie-
hungsbeendigung zum nächstmöglichen Zeitpunkt angestrebt und aufgrund dessen 
überprüfet wird. Durch die teilweise geschilderten verstärkten Beeinflussung bezie-
hungsbelastender Aktionen und Veranlagungen knapp vor dem Zeitpunkt der Bezie-
hungsbewertung632 steigt diese Linie ab einem gewissen Punkt bei weiterer Annähe-
rung an den nächsten ordentlichen Beendigungszeitpunkt an. Ein Unterschreiten 
dieser Schwelle beeinflusst ebenfalls die Bereitschaft der Auftraggeber zur Tätigung 
notwendiger beziehungsspezifischer Investitionen und senkt die Bereitschaft zur 
Übernahme einer beendigungsbezogenen Verantwortung bezüglich dienstleistersei-
tiger spezifischer Investitionen, was wiederum die Investitionsbereitschaft der Dienst-
leister reduziert. Dadurch wird ein weiter Anstieg der Wechselkosten verhindert, al-
lerdings wirkt sich diese Investitionshemmnis negativ auf die wahrgenommene aktu-
elle und für die Zukunft erwartete Leistungsfähigkeit durch den Auftraggeber, aber 
auch auf Wahrscheinlichkeit, Geschwindigkeit und Qualität der Fehlerbehebung 
aus.633 Eine zentrale Fragestellung bei der Unterschreitung dieses Loyalitätsniveaus 
besteht im Falle einer angestrebten Neuausschreibung in der Entscheidung ob der 
Bestandsdienstleister zur Teilnahme an dieser aufgefordert werden soll. Die Beant-
wortung dieser Frage ist stark davon abhängig, welche Faktoren zur Absenkung des 
Loyalitätsniveaus unter diese Schwelle beigetragen haben: Ist hierfür eine leistungs-
bezugskostenbedingte Unzufriedenheit verantwortlich, so ist die Wahrscheinlichkeit 
einer Einladung zur Angebotsabgabe höher, als beispielsweise bei einer auf syste-
matisch und langfristig vorliegende, qualitative Mängel zurückzuführenden Loyalitäts-
reduktion. 
Davis und Mentzer beschreiben eine „Zone of tolerance“,634 innerhalb welcher eine 
nur geringfügige Auswirkung der Reaktion einer Partei auf das Verhalten der ande-
ren festzustellen ist. Dies ist der Bereich, in dem ein Unternehmen eine Beendigung 
aufgrund einer geringfügigen Zufriedenheitsreduktion nicht in Erwägung zieht. Hier-
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 Eine stetige Erfassung unterschiedlicher, insbesondere qualitätsbasierter Kennzahlen ist weit ver-
breitet und ermöglicht dadurch eine stetige und zeitnahe Bewertung der Beziehung. Es ist jedoch eine 
stärkere Gewichtung loyalitätsbelastender Aktionen und Eigenschaften der Kontraktlogistikpartner 
anzunehmen, wenn diese zum Zeitpunkt der Entscheidung einer Evaluation der Beziehung in der 
näheren Vergangenheit liegen. 
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 Vgl. Kohlsdorfer et al. (2011), S. 10 
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 Davis und Mentzer (2006), S. 58 
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unter ist beispielsweise ein kurzzeitiges und geringfügiges Unterschreiten vereinbar-
ter Servicevereinbarungen zu zählen. Ohne die in Kapitel 5.1 beschriebenen bezie-
hungsstabilisierenden Faktoren sowie die Existenz beendigungserschwerender Fak-
toren wäre diese Zone sehr klein oder gar nicht existent, jede Beziehungsbelastung 
würde sich sehr direkt auf eine Beendigungsüberprüfung auswirken. Je höher die 
Abhängigkeit ist, und je stabiler die Beziehung ist, desto größer wird diese Zone, 
welche den Bereich zwischen der ersten und zweiten Schwelle beschreibt. 
Sinkt das Loyalitätsniveau unter die als dritte Schwelle eingezeichnete Grenze, so 
stellt sich dem loyalitätsreduzierenden Unternehmen die Frage, inwiefern eine vorzei-
tige Beendigung der Beziehung möglich und gerechtfertigt ist. Diese Schwelle s inkt 
im zeitlichen Verlauf im Zuge der Annäherung an den Zeitpunkt der nächsten or-
dentlichen Beendigung ab. Die Option der vorzeitigen Beendigung entfällt spätestens 
in dem Moment, in welchem die zur Vorbereitung der Beendigungsdurchführung er-
forderliche Zeit die Frist bis zur nächsten ordentlichen Beendigung überschreitet. 
Verlängert wird dieser Zeitabschnitt, in welchem eine vorzeitige Beendigung keine 
ökonomisch zu erklärende Option darstellt, abhängig von den aus einer Beziehungs-
fortführung resultierenden Zusatzkosten,635 sowie der Differenz der Beendigungskos-
ten einer vorzeitigen Beendigung im Vergleich zu den bei einer ordentlichen Beendi-
gung erwarteten Kosten.636 
Die Bedeutung der in Kapitel 5.2.2.1 dargestellten Wechselkostenunsicherheit wird in 
der durchgeführten Auftraggeberbefragung überraschend gering dargestellt. Sehr 
weit verbreitet ist eine Annahme nur bedingt im Voraus zu ermittelnder Wechselkos-
ten, sowie eine nur geringen Verbreitung der Kalkulation wechselkostenunsicher-
heitsbedingter Puffer. Die überwiegende Anzahl der Auftraggeber verzichtet eben-
falls nach der Durchführung einer Kontraktlogistikbeziehungsbeendigung auf eine 
detaillierte Bewertung der tatsächlich angefallenen Wechselkosten. Schätzen Kon-
traktlogistiknutzer die allgemeine beziehungs- und qualitätsbedingten Zufriedenheit 
hoch ein und überprüfen einen Dienstleisterwechsel vorwiegend aus der Bestrebung 
einer Bezugskostenreduktion heraus, so wird häufig eine zu erreichende Einsparung 
definiert, welche sicherstellen soll, dass Wechselkosten und wechselbedingte Risiken 
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 Beispielsweise durch notwendige Nacharbeiten aufgrund qualitativer Probleme der Leistungserstel-
lung durch den Kontraktlogistikdienstleister. 
636
 In der Abschätzung dieser Kosten ist jedoch eine Schwierigkeit zu sehen. Vgl. Arnold (2007), S. 
224; Wang (2010), S. 259 
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abgedeckt sind. Die befragten Auftraggeber, welche einer solchen Faustformel fol-
gen, schildern eine erwartete Reduktion der Bezugskosten in Höhe von circa 7% bis 
10% als Grundlage einer umfangreichen Beendigungsüberprüfung im Anschluss an 
eine Ausschreibung.637 Eine detailliertere Betrachtung der Wechselkosten erfolgt 
vorwiegend im Falle einer angestrebten vorzeitigen Beziehungsbeendigung, insofern 
hierbei eine Vertragsauflösungsprämie mit dem Dienstleister vereinbart werden 
muss. 
Neben dieser beziehungsstabilisierenden Wirkung ist jedoch auch eine beziehungs-
belastende Wirkung der Wechselkosten festzuhalten: Burnham et al. beschreiben im 
Falle einer durch hohe Wechselkosten erzwungenen Loyalität eine stärkere negative 
Auswirkung beziehungsbelastender Faktoren.638 Ebenso ist in der Befragung eine 
allgemeine Zufriedenheitsbeeinträchtigung beschrieben. Inwiefern sich diese negativ 
auf den Loyalitätsgrad auswirken kann, hängt jedoch insbesondere davon ab, ob die 
Möglichkeit besteht den Grad der Abhängigkeit in der darauf folgenden Leistungser-
stellung verringern zu können, sowie der Erwartung bezüglich der weiteren Entwick-
lung der Abhängigkeit. Aoyama und Ratick sehen in der gesteigerten Prozesstrans-
parenz und der zunehmenden Standardisierung der eingesetzten IT-Infrastruktur ei-
nen technischen Treiber verringerter Wechselkosten und daraus resultierend häufi-
gere Dienstleisterwechsel.639 Zusätzlich wirkt sich die zu beobachtende Kommodisie-
rung der Kontraktlogistik wechselkostenreduzierend aus, indem sich daraus resultie-
rend das mit einer Neuvergabe verbundene Risiko qualitativer Probleme im Anlauf-
prozess reduziert. Desweiteren führt eine geringe Höhe notwendiger spezifischer 
Investitionen zu einer Absenkung der Markteintrittsbarrieren, was sich wiederum auf 
die Wettbewerbsintensität auf dem Dienstleistermarkt auswirkt und dadurch die 
Wahrscheinlichkeit einer Beziehungsbeendigung ebenfalls erhöht.640 
Die in Kapitel 7.4 dargestellte höhere Beendigungsbereitschaft von Unternehmen mit 
einer höheren Beziehungs- und Beendigungserfahrung kann auch darauf zurückge-
führt werden, dass diese Unternehmen die aus einer Beziehungsbeendigung resul-
tierenden Kosten besser einschätzen können als Unternehmen mit einem geringeren 
Erfahrungsumfang und somit die Entscheidung unter geringerem Risiko treffen kön-
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 Die befragten Kontraktlogistikdienstleister schätzen die erforderliche Kostenreduktion zur Rechtfer-
tigung einer singulär monetär getriebenen Beziehungsbeendigung tendenziell etwas höher ein.  
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 Vgl. Burnham et al. (2003), S. 119 
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 Vgl. Aoyama und Ratick (2007), S. 160 
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 Vgl. Dubé et al. (2009) 
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nen.641 
Dienstleisterseitige, beendigungserschwerende Faktoren sind den Ergebnissen der 
Untersuchung zufolge vorwiegend den sogenannten Social bonds642 zuzuschreiben. 
Getrieben durch die Angst sowohl am Markt, als auch auf zukünftige Ausschreibun-
gen des Auftraggebers bezogen, den Ruf eines zuverlässigen Partners zu verlieren, 
führen Dienstleister Beziehungen trotz eines vorwiegend ökonomisch getriebenen 
Beendigungsbedürfnisses weiter.643 Dies führt darüber hinaus dazu, dass im Falle 
einer Beendigung eine intensivere Unterstützung des scheidenden Auftraggebers im 
Ablauf der Beendigung angeboten wird.644 
 
5.4.4. Auswirkung beziehungsbelastender Faktoren 
Die Auswirkungen der unterschiedlichen beziehungsbelastenden Faktoren divergie-
ren bezüglich ihrer Loyalitätsbeeinflussungskraft, sowie der Art der Beendigung und 
der ausgewählten Handlungsalternative der Auftraggeber im Falle einer darauf zu-
rückzuführenden Beendigung. Insbesondere ist hierbei die gegenseitige Beeinflus-
sung und das Zusammenspiel mehrerer beziehungsbelastender Faktoren von Inte-
resse: Die bisherige Fokussierung der beendigungsbezogenen Forschung auf ein-
zelne beziehungsbelastende Faktoren, ohne deren Zusammenspiel zu fokussieren, 
wird von Holmlund-Rytkönen und Strandvik als Forschungslücke bezeichnet.645 Die 
Beachtung eines beziehungsbezogenen Kontextes bei der Bewertung einzelner In-
teraktionen zwischen den Partnern wird inzwischen jedoch häufiger gefordert.646  
Die Notwendigkeit einer solchen Ansatzweise wird in den Auftraggebergesprächen 
dahingehend verdeutlicht, dass eine polydimensionale Struktur diverser beziehungs-
belastender Gründe sehr weit verbreitet ist. Die hierbei nicht klar zu bestimmende 
Wechselwirkung der Beendigungsgründe erschwert die Identifikation des tatsächli-
                                                          
641
 Vgl. Burnham et al. (2003), S. 118 
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 Vgl. Pick (2010), S. 94 
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 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1285 
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 Dies kann sich, da sich dienstleisterseitige Beziehungsbeendigungen vorwiegend auf monetäre 
Gründe zurückführen lassen, dahingehend auswirken, dass eine Beendigung für den Dienstleister 
trotz operativer Verluste an Attraktivität verliert. Diesbezüglich steigt das dienstleisterseitige Interesse 
an einer Anpassung der vereinbarten Vergütung der Leistungserstellung und einer daraus resultieren-
den Reduktion der Beendigungsbereitschaft. 
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 Vgl. Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 13 
646
 Vgl. Bruhn (2008), S. 181; Selviaridis und Spring (2010), S. 173 
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chen Beendigungsauslösers.647 Bauer beschreibt die Existenz sowohl einer direkten 
Auswirkung einer singulär beziehungsbelastenden Aktion, ebenso wie eine Beein-
flussung der allgemeinen Zufriedenheit durch negativ wahrgenommene Ereignisse 
und daraus resultierender schrittweiser Annäherung an eine Beziehungsbeendi-
gung.648 Insbesondere bezüglich einer solchen schleichenden Loyalitätsreduktion wie 
sie in Abbildung 7 skizziert ist, sind stärkere und auch längerfristig anhaltende Loyali-
tätsbeeinflussungen durch einzelne negative Ereignisse festzuhalten, als sie im wei-
teren Verlauf der Beziehung durch positiv wahrgenommene Ereignisse wieder reha-
bilitiert werden können.649 Diese Ergebnisse werden durch die Aussagen der Auf-
traggeberbefragung unterstützt.  
Handlungen und Veranlagungen der Vertragspartner, die zu einer Belastung von 
Kontraktlogistikbeziehungen führen können, sind in der Literatur umfangreich darge-
stellt. Sie basieren vorwiegend auf einzelnen Fallstudien, nur wenige quantitative 
Studien beschäftigen sich mit beziehungsbelastenden Vorfällen in Kontraktlogistik-
beziehungen.650 Aufgrund der weit verbreiteten Einzelfalluntersuchungen ist eine 
Einordnung der quantitativen Relevanz der einzelnen beendigungsfördernden Ele-
mente allerdings nur sehr begrenzt möglich. Des Weiteren ist aufgrund der überwie-
genden Fokussierung der Befragungen auf Auftraggeber eine dienstleisterbelastende 
Darstellungs- und Wahrnehmungsverschiebung der Beendigungsgründe zu vermu-
ten.  
 
5.4.4.1. Auswirkung monetärer beziehungsbelastender Faktoren 
Die auftraggeberseitige Bereitschaft aufgrund geringerer Leistungsbezugskosten ei-
ne Kontraktlogistikbeziehung zu beenden,651 wird von den befragten Dienstleistern 
sehr hoch eingeschätzt. Juntunen et al. zeigen einen positiven Einfluss der Preissen-
sibilität auf die Wechselbereitschaft.652 Eine Verstärkung der Preissensibilität be-
schreiben die befragten Dienstleister insbesondere für den Zeitraum der Wirtschafts-
krisenjahre 2008 und 2009. Allerdings wird ebenfalls beschrieben, dass in diesem 
Zeitraum seitens der Dienstleister eine höhere Bereitschaft zur Übernahme von Kon-
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 Vgl. Stewart (1998), S. 238 
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 Vgl. Bauer (2000), S. 188 
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 Vgl. Moore (1998), S. 31; Bauer (2000), S. 188; Holmlund-Rytkönen und Strandvik (2005), S. 14;  
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 Beispielsweise Wilding und Juriado (2004) 
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 Vgl. Wilding und Juriado (2004), S. 642 
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 Vgl. Juntunen et al. (2010), S. 219 
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traktlogistikgeschäften auf Basis einer Teilkostenrechnung besteht, welche sich posi-
tiv auf die Wahrscheinlichkeit eines monetär bedingten Dienstleisterwechsels aus-
wirkt. Im zweiten Teil der Befragung wird die Bereitschaft zu einer kostensenkungs-
geleiteten Beziehungsbeendigung von den Auftraggebern ähnlich, jedoch in einer 
geringeren Ausprägung, beschrieben. 
Unterschiede sind allerdings in der Beschreibung der Auswirkung dieser Bereitschaft 
und die Beeinflussung derer durch die Existenz beendigungserschwerender Faktoren 
wahrzunehmen:653 Die Wahrscheinlichkeit einer tatsächlich bezugskostenbedingten 
Beziehungsbeendigung wird durch Auftraggeber deutlich geringer eingeschätzt. Aus 
der angeführten Tendenz zur Homogenisierung und Kommodisierung in Teilen der 
Leistungserstellung resultiert eine erhöhte Transparenz, welche eine weitere Anglei-
chung in der Preisgestaltung der Dienstleister erwarten lässt.654 Ein Indiz hierfür ist in 
den von Wrobel und Klaus geschilderten sinkenden Margen der Kontraktlogistik-
dienstleister zu sehen.655 Die befragten Auftraggeber beschreiben sehr einheitlich, 
dass die Wahrscheinlichkeit einer auftraggeberinitiierten Beziehungsbeendigung, 
welche singulär auf niedrigere Leistungsbezugskosten im Rahmen einer (Re-)In-
tegration oder eines Dienstleisterwechsels zurückzuführen ist, in den vergangen Jah-
ren stetig gesunken ist. Die Bedeutung dieses Beendigungsgrundes ist überwiegend 
in der Kombination mit weiteren beziehungsbelastenden Faktoren zu sehen.656 
Liegt eine dienstleisterseitige Unzufriedenheit mit den vereinbarten Preisen vor, so 
wird eine stärkere Auswirkung dieser Unzufriedenheit beschrieben, insofern Nach-
verhandlungen und Vertragsanpassungen keine Einigung erbringen. Aufgrund relativ 
weit verbreiteter Vereinbarungen zur Übernahme spezifischer Investitionsgüter zu 
festgeschriebenen Konditionen spielen sunk costs seitens der Kontraktlogistikdienst-
leister eine abnehmende Rolle bei der Entscheidung zur Beziehungsbeendigung. 
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 Eine zusätzliche Unsicherheit der Wechselkosten resultiert aus der abnehmenden durchschnittli-
chen Dauer der Vertragslaufzeiten und der daraus resultierenden sinkenden kalkulatorisch ansetzba-
ren Amortisationszeit der Beendigungskosten. Dauert die Beziehung zwischen dem Auftraggeber und 
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 Wrobel und Klaus beschreiben eine Abhängigkeit der Preissensibilität vom Grad der Standardisie-
rung des jeweiligen kontraktlogistischen Marktsegments. Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 27 
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 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 26 
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 Jedoch ist im Zuge einer angenommenen fortschreitenden Kommodisierung – temporär – von einer 
Erhöhung der Bedeutung dieses Beendigungsgrundes auszugehen. 
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Maßgeblich wirkt sich jedoch die eingeschätzte Dauer zur Akquirierung eines Folge-
auftrages der Dienstleister auf deren Beendigungsbereitschaft aus. Diesbezüglich 
wird in der Dienstleisterbefragung eine erhöhte dienstleisterinitiierte Beendigungs-
häufigkeit von Beziehungen zum Zeitpunkt der Befragung beschrieben, welche auf 
die angeführten teilkostenbasierten Vergaben in den Jahren 2008 und 2009 zurück-
zuführen ist. Im Falle einer hohen Vertragsrestlaufzeit führen operative Verluste des 
Dienstleisters zu einem zeitnahen Beendigungswunsch der betroffenen Beziehung, 
jedoch ist eine vorzeitige Beziehungsbeendigung rechtlich schwierig. Ackermann be-
schreibt die Möglichkeit, dass Dienstleister aufgrund fehlender Kündigungsmöglich-
keiten unter Umständen versucht sind durch eine Verringerung der Qualität657 den 
Auftraggeber zu einer vorzeitigen Vertragsauflösung zu drängen.658  
Während die Beendigungen, welche von einer der involvierten Parteien frei gewählt 
sind, bestimmten Fristen unterliegen, resultiert aus der Insolvenz einer Kontraktpartei 
unter Umständen eine sehr kurzfristige Beendigung der Beziehung. Dies führt dazu, 
dass ein betroffener Auftraggeber vorrangig „…alles daran setzen muss, drohende 
Lieferunterbrechungen und damit Produktionsunterbrechungen zu verhindern.“ 659 
Des Weiteren ist mit Problemen zu rechnen, da der Dienstleister bei Insolvenz nicht 
mehr in der Lage ist einen Dienstleisterwechsel, beziehungsweise eine Integration in 
die Leistungserstellung des Auftraggebers, zu unterstützen, wie es bei geplanten 
Beendigungen möglich und auch weit verbreitet ist.660 Desweiteren wirkt sich die Ein-
schätzung der finanziellen Situation des Kontraktlogistikdienstleisters durch einen 
Auftraggeber dann negativ auf dessen Loyalität aus, wenn von einer Beeinträchti-
gung der Entwicklungs- und Investitionsfähigkeit des Dienstleisters ausgegangen 
wird.661 
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 Eine gezielte Einflussnahme auf die Qualität der Leistungserstellung wird durch die befragten Auf-
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5.4.4.2. Auswirkung qualitativer beziehungsbelastender Faktoren 
Eine hohe loyalitätsbildende Eigenschaft wird einem den Vereinbarungen entspre-
chendes Qualitätsniveau in unterschiedlichen Studien zugeschrieben: Die Untersu-
chung von Aoyama und Ratick sieht in guten bisherigen Leistungen des Dienstleis-
ters das wichtigste Argument zur Verlängerung der Beziehung.662 Auch Wallenburg 
zeigt eine starke Beeinflussung der auftraggeberseitigen Loyalität durch die Leis-
tungsfähigkeit des Dienstleisters.663 Neben der direkten Auswirkung der Servicezu-
friedenheit auf die Loyalität der Kontraktlogistiknutzer beschreiben Cahill et al. eine 
weitere positive Auswirkung dieser auf die Preiszufriedenheit und die allgemeine Be-
ziehungszufriedenheit.664 Aufgrund der stärkeren Auswirkung beziehungsbelastender 
Faktoren bei der Bewertung einer Beziehung beschreibt Wallenburg eine „negative 
Asymmetrie zwischen Performance und Kundenbindung,“665 eine starke Auswirkung 
vorliegender qualitativer Probleme auf die Loyalität der Auftraggeber. Neben der di-
rekten Loyalitätsreduktion qualitativer Unzufriedenheit beschreibt Keaveney darüber 
hinaus eine Auswirkung des Umgangs mit Fehlern auf den weiteren Fortgang einer 
Beziehung.666 Moore und Cunningham stellen eine Beeinflussung der Bereitschaft , 
dem Dienstleister zu vertrauen und Konflikte partnerschaftlich zu lösen, durch die 
Leistungserstellungszufriedenheit fest.667 Ein beziehungsbelastender Vertrauensver-
lust aufgrund qualitativer Probleme beziehungsweise einem unzureichenden Quali-
tätsmanagements ist ebenfalls bei Hocutt sowie bei Ellram beschrieben.668 Ein weite-
res, ebenfalls in der Untersuchung geschildertes Problem, stellen Wahrnehmungsdif-
ferenzen der leistungserstellenden und der leistungsbewertenden Partei, sowie das 
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 Vgl. Aoyama und Ratick (2007), S. 168 
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 Die Untersuchung ergibt einen Gesamteffekt der Dienstleistungsqualität auf die Wiederbeauftra-
gungswahrscheinlichkeit von 0,59 (bei einem Signifikanzniveau von p<0,001). Vgl. Wallenburg (2008), 
S. 61. Die Auswirkung der Qualität auf die Beendigung einer Beziehung ist aufgrund des Untersu-
chungsdesigns allerdings nur begrenzt einzuschätzen: Wallenburg untersucht bestehende Beziehun-
gen und befragt Auftraggeber bezüglich ihrer Wiederbeauftragungsintention – also den Verzicht auf 
eine Beendigung durch Nichtverlängerung. Beziehungen, welche aufgrund qualitativer Probleme vor-
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 Vgl. Cahill et al. (2010), S. 264 
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daraus resultierende, missverständniserzeugende Handeln, dar.669 
Die vielschichtige und starke Beeinflussung der Zufriedenheit durch qualitative Prob-
leme stellt sich in ihrer loyalitätsbeeinflussenden Auswirkung allerdings sehr komplex 
dar. In der Befragung werden, maßgeblich vom Umfang und der Häufigkeit bezie-
hungsweise der Dauer der qualitativen Probleme beeinflusst, unterschiedliche Aus-
wirkungen dargestellt:  
Kurzfristig und nicht vorsehbar auftretende Probleme, welche sich umfangreich auf 
die Leistungserbringung des Auftraggebers auswirken erlauben unter Umständen 
eine in der Regel zeitintensive Beendigung der Beziehung nicht. In solchen Fällen 
kann der Kontraktlogistiknutzer dazu gezwungen sein eine Unterstützung und Ent-
wicklung des Dienstleisters einer Beendigung vorzuziehen. Ob darauf folgend dann 
jedoch, unter Einhaltung der notwendigen Vorbereitungszeit, eine Beziehungsbeen-
digung angestrebt wird, ist abhängig von der Verbesserung des Leistungsniveaus, 
der eingeschätzten Leistungsfähigkeit alternativer Dienstleister, beziehungsweise der 
Auftraggeber selbst, sowie maßgeblich von der Vermeidbarkeit der überwundenen 
Qualitätsdefizite. Jedoch scheint das Vorliegen akuter und weitreichender qualitativer 
Probleme, welche ein solches Vorgehen bedingen, lediglich Einzelfälle darzustellen. 
Eine weit verbreitete Auswirkung geringer und lediglich gelegentlich auftretender, 
qualitativer Probleme ist darin zu sehen, dass die Kostensensibilität der Auftraggeber 
daraus resultierend steigt. In diesen Fällen wird häufig nur ein Teil der erwarteten 
beendigungsbezogenen Kosten tatsächlich in den Kostenvergleich einbezogen, oder 
aber die Serviceunzufriedenheit wird bei der Durchführung eines Vergleichs mit al-
ternativen Leistungsbezugsmöglichkeiten anderweitig beachtet. 
Die befragten Dienstleister schätzen die Anzahl an Beendigungen, welche durch 
qualitative Probleme zumindest mitverursacht wurden, geringer ein, als die befragten 
Auftraggeber. Eine Erklärung hierfür ist im Kommunikationsverhalten der Auftragge-
ber zu sehen, wobei die Bedeutung einer leistungsqualitätsbezogenen Unzufrieden-
heit häufig nicht explizit – oder nur abgeschwächt – thematisiert wird, sondern dann 
das gesamt „günstigere“ Angebot als Treiber der Beendigungsentscheidung darge-
stellt wird. Dies ist darauf zurückzuführen, dass die Auftraggeber gewillt sind die 
Wahrscheinlichkeit eines Konflikts im Rahmen der Beziehungsbeendigung möglichst 
gering zu halten. Aufgrund dessen tendieren einzelne Auftraggeber dazu, folgend auf 
die getroffene Beendigungsentscheidung, die Fehler des betroffenen Dienstleisters 
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 Vgl. Forslund (2006), S. 591; Wallenburg (2008), S. 56 
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geringer darzustellen als sie durch die Auftraggeber selbst wahrgenommen werden. 
Ebenso kann ein solches Verhalten im Rahmen einer mehrstufigen Kommunikation 
der Beziehungsbeendigung erforderlich sein.670 
Ein häufiges Auftreten qualitativer Probleme ist in der Implementierungs- und Anlauf-
phase festzustellen, allerdings ist in dieser frühen Phase der Beziehung eine Been-
digung relativ unwahrscheinlich. Diese anfänglich hohe Fehlertoleranz, welche zu 
einer geringen Beendigungsbereitschaft führt, wird in der Beendigungsforschung als 
Honeymoon-Effekt bezeichnet.671  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass qualitative Probleme einen sehr 
starken Grund zur Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen darstellen, in nur 
wenigen Fällen jedoch der alleinige Auslöser einer Beziehungsbeendigung sind. Die 
quantitative Bedeutung, welche Beziehungsbeendigungen aufgrund qualitativer 
Probleme vereinzelt zuschrieben wird,672 kann durch die durchgeführte Untersuchung 
nicht bestätigt werden. Die Untersuchung zeigt jedoch einen starken Zusammenhang 
der Beendigungsfelder der monetären und der qualitativen Probleme: Häufig treten 
Aspekte dieser beziehungsbelastender Gruppen gemeinsam auf, in nur wenigen Fäl-
len ruft eine singuläre monetäre bedingte Unzufriedenheit oder das alleinige vorlie-
gen qualitativer Probleme eine Beziehungsbeendigung hervor. Ein weiterer Zusam-
menhang wird, sowohl in der Schilderung eines Kontraktlogistikdienstleisters, als 
auch in Beendigungsfall 7, zwischen qualitativen Problemen und strategischen As-
pekten dargestellt: Die Feststellung einer unzureichenden Leistungserstellungsquali-
tät kann dazu führen, dass die strategische Bedeutung der ausgelagerten Aufgaben 
neu bewertet und die Fremdvergabe per se in Frage gestellt wird.  
 
5.4.4.3. Auswirkung strategischer beziehungsbelastender Faktoren 
Im Gegensatz zu beziehungsbelastenden Faktoren liegt im Falle einer strategisch 
bedingten Veränderungen häufig keine Belastung der Beziehung, sondern eine Ver-
änderung der Rahmenbedingungen vor, so dass eine Beendigung der Beziehung 
unumgänglich erscheint. Eine Ausnahme stellt dabei die eben erwähnte Neubewer-
tung der Beziehungsinhalte vor dem Hintergrund qualitativer Probleme dar. Beendi-
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 Zum Kommunikationsverhalten des Auftraggebers und der damit verbundenen Intentionen siehe 
auch Kapitel 6.5 
671
 Siehe dazu Kapitel 6.3.2 
672
 Siehe dazu beispielsweise Kremic et al. (2006), S. 472; Langley (2009), S. 10 
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gungen, die auf strategische Entscheidungen zurückzuführen sind, werden sowohl 
von den Auftraggebern als auch von den Kontraktlogistikdienstleistern als starke Be-
endigungstreiber dargestellt, allerdings schildern die befragten Dienstleister eine hö-
here quantitative Bedeutung dieser. Da die tatsächlichen Beendigungsgründe häufig 
nicht, oder nicht vollständig kommuniziert werden, ist die Wahrnehmung eines häufi-
geren Auftretens strategisch bedingter Beziehungsbeendigungen durch die Dienst-
leister dahingehend zu erläutern, dass hier eine auftraggeberseitige Darstellungsver-
schiebung vorliegt. Strategisch bedingte Beziehungsbeendigungen stellen als 
schuldneutrale Beendigungen eine Möglichkeit zu einer konfliktarmen Beendigungs-
verarbeitung dar:673 Der fehlenden Zuweisbarkeit einer Beendigungsverschuldung, 
welche aus Sicht des Dienstleisters als höherer Gewalt wahrgenommen werden 
kann,674 liegt in der Regel keine beziehungsbezogene Unzufriedenheit zu Grunde, 
was die Wahrscheinlichkeit einer Eskalation der Beendigung verringert. 
 
5.4.4.4. Auswirkung sonstiger beziehungsbelastender Faktoren 
Aufgrund der Vielzahl weiterer, häufig auch persönlich oder beziehungsspezifisch 
geprägter beziehungsbelastender Vorfälle, ist eine über Einzelfallbeschreibungen 
hinausgehende Auswirkungsanalyse in vielen Fällen nicht möglich. Aufgrund dessen 
sind lediglich vier, in mehreren Interviews identifizierte, weitere beziehungsbelasten-
de Aktionen und Veranlagungen in diesem Unterkapitel dargestellt. 
Kohlsdorfer et al. untersuchen die Auswirkung unterschiedlicher Verhaltensformen 
auf den weiteren Verlauf einer Kontraktlogistikbeziehung. Den stärksten negativen 
Einfluss, sowohl auf den Fortbestand der Beziehung, als auch auf die Weiterempfeh-
lungshäufigkeit, hat opportunistisches Verhalten durch den Dienstleister.675 Opportu-
nistisches Verhalten durch den Kontraktlogistikdienstleister wirkt sich negativ auf das 
durch die Auftraggeber aufgebrachte Vertrauen aus.676 Wie in Kapitel 3.3.2 geschil-
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 Vgl. Pick (2010), S. 93; Gulisano (1997), S. 77 
674
 Vgl. Cui et al. (2011), S. 418 
675
 Vgl. Kohlsdorfer et al. (2011), S. 10 
676
 Die negative Auswirkung opportunistischen Verhaltens auf Vertrauen ist auch Ergebnis weiterer 
Untersuchungen. Siehe hierzu u.a. Katsikeas et al. (2009), sowie Knemeyer und Murphy (2004). In 
beiden Untersuchungen wurde ebenfalls die Beziehung zwischen Vertrauen und Beziehungserfolg in 
Kontraktlogistikdienstleistungen getestet. Auch allgemein wurde der positive Zusammenhang zwi-
schen Vertrauen und Erfolg bereits häufig getestet und unterstützt. Siehe hierzu u.a. Madhok (2006) 
und Zaheer et al. (1998) 
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dert, stellt opportunistisches Verhalten einer Kontraktpartei keine quantitativ bedeut-
same Beziehungsbelastung dar. In den wenigen Fällen, in welchen ein opportunisti-
sches Verhalten vermutet wird, ist dieses überwiegend als „Hold up“ vorliegend: Auf-
traggeber vermuten erzwungene Preisanpassungen, Kontraktlogistikdienstleister kri-
tisieren die zu Verfügung gestellte Präzision der Daten im Rahmen einer Ausschrei-
bung.677 Ebenso ist hierunter ein unangemessenes Ausnutzen der Macht der stärke-
ren Kontraktpartei bei ungleichen Machtverhältnissen zu zählen.678 Hierbei sind beid-
seitige Machtüberschüsse zu beobachten, es kann nicht pauschal von starken Auf-
traggebern und relativ dazu schwachen Dienstleistern ausgegangen werden.679 In 
der Untersuchung kann keine aus Machtasymmetrien resultierende Beziehungsbe-
lastung festgestellt werden. Auffällig ist dennoch die unterschiedliche Terminologie 
bei der Beschreibung positiv bewerteter Beziehungen: Dienstleister bezeichnen die-
se überwiegend als „partnerschaftlich“, Auftraggeber als „professionell“. 
Seitens der Auftraggeber als zu gering wahrgenommene Flexibilität ist ein typisches 
Beispiel eines Zusammenwirkens mehrerer beziehungsbelastender Faktoren, welche 
zumindest teilweise auf eine unterschiedliche Wahrnehmung der Aufgabenstellung 
und Schwächen in der Kommunikation, sowie daraus resultierender finanzielle Unge-
reimtheiten zurückzuführen ist:680 Die Untersuchung von Langley zeigt eine starke 
Diskrepanz zwischen Auftraggebern und Dienstleistern bei der Einschätzung der 
dienstleisterseitigen Fähigkeit auf zukünftige Veränderungen flexibel reagieren zu 
können.681 Eine zu geringe Flexibilität des Dienstleisters, welche in der Literatur häu-
fig als auftraggeberseitiger Beendigungsgrund angeführt ist,682 wird häufig durch 
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 Vgl. Bravard und Morgan (2009), S. 97. In diesem Zusammenhang wird häufig der Begriff „Win-
ners´ Curse“ verwendet. Je homogener die logistische Leistung ist, desto stärker erfolgt die Dienstleis-
terauswahl über den Vergleich der angebotenen Preise. Bei anzunehmenden ähnlichen Kostenstruk-
turen der Leistungserstellung erhält somit der Dienstleister mit der geringsten Gewinnmarge den Zu-
schlag. 
678
 Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 15 
679
 Schmidt und Kille berichten in diesem Zusammenhang von einer durch kleine Auftraggeber wahr-
genommene Arroganz, welche ihnen durch große und erfahrene Kontraktlogistikdienstleister entge-
gengebracht wird. Vgl. Schmidt und Kille (2009), S. 44 
680
 Unter Flexibilität wird die Fähigkeit verstanden die Dienstleistungserstellung auch kurzfristig an 
veränderte Anforderungen anzupassen. Eine ausführliche Diskussion unterschiedlicher Flexibilitäts-
begriffe findet sich bei Zhang et al. (2005). Vgl. Zhang et al. (2005), S. 73ff. 
681
 Vgl. Langley (2010), S. 9 
682
 Vgl. Kremic et al. (2006), S. 472 
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Nachfrageschwankungen hervorgerufen. Die zur Ermöglichung dieser erwünschten 
Flexibilität notwendige Infrastruktur ist häufig allerdings nur begrenzt in der Preiskal-
kulation des Dienstleisters beinhaltet. Darüber hinausgehende Anpassungen im Sin-
ne einer Veränderung der vereinbarten Mengen führen dienstleisterseitig entweder 
zu einer geringen Kapazitätsauslastung oder erfordern eine kurzfristige Erweiterung 
der Kapazität. Zhang et al. zeigen einen direkten Einfluss der Flexibilität logistischer 
Dienstleister auf die Zufriedenheit ihrer Auftraggeber.683 Allerdings zeigen sie eben-
falls ein Fehlen erhöhter Zahlungsbereitschaft für eine flexibilitätsbedingte Kosten-
steigerung seitens der Dienstleister.684, 685 Ab einem gewissen Veränderungsgrad ist 
eine solche Flexibilität jedoch als zusätzliche Fähigkeit des Dienstleisters zu verste-
hen, nicht als zu erwartende Eigenschaft im Rahmen der regulären Leistungserstel-
lung, und ist daher auch häufig mit der Anpassung des Vertrages verbunden. Die 
Ergebnisse von Kinkel und Maloca schreiben einer zu geringen Flexibilität und An-
passungsfähigkeit gar die häufigste Anzahl an (Re-)Integrationsüberprüfungen zu.686 
In der Untersuchung wird flexibilitätsbezogener Konflikt in der Regel als vertragsan-
passungsnotwendigkeitserhöhend beschrieben, eine starke beziehungsbelastende 
Auswirkung schreiben aber weder Dienstleister noch Auftraggeber flexibilitätsbeding-
ten Konflikten zu. 
Zwischenmenschlichen Beziehungen wird eine bedeutsame Rolle zur Beschreibung 
des Verhaltens der Akteure zugeschrieben.687 Wallenburg et al. identifizieren eine 
hohe Bedeutung dieser im deutschsprachigen Raum.688 Parsons zeigt diesbezüglich 
die Bedeutung der wahrgenommenen Kompetenz der direkten Kontaktpersonen als 
wichtigen Einflussfaktor der wahrgenommenen Dienstleistungsqualität.689 Die durch-
geführte Befragung zeigt nur eine geringe negative Auswirkung bestehender, unan-
genehm empfundener, zwischenmenschlicher Interaktionen in Kontraktlogistikbezie-
hungen. Jedoch wird insbesondere durch die befragten Dienstleister personellen 
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 Vgl. Zhang et al. (2005), S. 81ff. 
684
 Vgl. Zhang et al. (2005), S. 87 
685
 Dies zeigt sich auch darin, dass eine kurzfristige Anpassungsfähigkeit des Dienstleisters häufig als 
Qualitätskriterium eingestuft wird. Eine Übersicht verschiedener Untersuchungen hierzu findet sich bei 
Kersten und Koch (2010), S. 191. 
686 Vgl. Kinkel und Maloca (2009), S. 154-165 
687
 Vgl. Tähtinen et al. (2007), S. 234; Wendelin (2002), S. 18 
688
 Vgl. Wallenburg et al. (2010), S. 593 
689
 Vgl. Parsons (2002), S. 9 
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Veränderungen seitens der Auftraggeber eine starke Stabilitätsbeeinflussung zuge-
schrieben, was insbesondere auf den Wunsch „ein Zeichen zu setzen“ und auf feh-
lendes Erfahrungsvertrauen zurückgeführt wird.690 Desweiteren besteht die Möglich-
keit dass ein neuer Mitarbeiter des Auftraggebers in seiner bisherigen Laufbahn ne-
gative Erfahrungen mit einem der eingebundenen Kontraktlogistikdienstleister ge-
macht hat und aufgrund dessen die Bewertung der Beziehung negativ beeinflusst ist. 
Ebenso ist ein umgekehrter Fall denkbar, dass der neue Mitarbeiter mit einem ande-
ren Dienstleister sehr gute Erfahrungen gemacht hat, welche ihn dazu veranlassen 
einen Wechsel zu diesem hin anzustreben. Weitere beziehungsbelastende Faktoren 
aus personellen Veränderungen sind im Erfahrungsschatz bereits erfolgreich durch-
geführter Beziehungsbeendigungen und einer guten Kenntnis des Marktes alternati-
ver Dienstleistungsanbieter zu sehen.691 
Die am stärksten beschriebene Beeinflussung der allgemeinen Beziehungszufrie-
denheit liegt in der Existenz alternativer Dienstleister. Auch Weber und Wallenburg 
zeigen eine direkte, negative Beeinflussung der Zufriedenheit des Auftraggebers mit 
Preis, Leistungsqualität und dem Verbesserungsstreben des Dienstleisters durch 
alternative Dienstleister, darüber hinaus eine indirekte Beeinflussung der Zusam-
menarbeitszufriedenheit und der Loyalität.692 Ebenso beeinflusst die Existenz alter-
nativer Dienstleister die Wahrscheinlichkeit einer Vertragsanpassung – was auf den 
daraus resultierenden Konkurrenzdruck zwischen den Dienstleistern zurückzuführen 
ist.693 Die befragten Kontraktlogistikdienstleister beschreiben einen sinkenden Anteil 
von Erstausschreibungen, wodurch das Wachstum eines Dienstleisters, neben der 
Erweiterung bestehender Aufgaben, überwiegend durch die Übernahme anderer Be-
ziehungen erfolgen muss. Teilweise wird durch die Dienstleister ein weitreichendes 
Wissen über Probleme in weiteren Kontraktlogistikbeziehungen der Auftraggeber 
beschrieben, was durch dienstleisterinitiierte Angebote zur Aufgabenübernahme ne-
gativ auf die Zufriedenheit der umworbenen Auftraggeber mit deren aktuellen Kon-
traktlogistikbeziehung führen soll. Als zusätzlich beziehungsbelastender Faktor kann 
hierbei eine glaubhaft vermittelbare Beendigungs- und Anlaufkompetenz des abwer-
benden Dienstleisters gezählt werden.  
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 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 51 
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 Vgl. Stewart (1998), S. 240f. 
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 Vgl. Weber und Wallenburg (2004), S. 47 
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 Vgl. Ping (1997), S. 275 
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6.  Phasen der Beendigung  
kontraktlogistischer Beziehungen 
 
Die tatsächliche Durchführung einer Beendigung relationaler Geschäftsbeziehungen, 
aber auch der Entscheidungsprozess sowie weitere Phasen vor und nach der eigent-
lichen Beendigung des Leistungsbezugs durch einen Auftraggeber werden in der 
betriebswirtschaftswissenschaftlichen Forschung bisher kaum betrachtet.694 Es be-
stehen Ansätze, welche sich mit einzelnen Abschnitten der Beendigung auseinan-
dersetzen. Forschungsergebnisse, die sich mit dem gesamten Ablauf einer Bezie-
hungsbeendigung und den damit verbundenen Aufgaben der beteiligten Akteure be-
fassen, konnten jedoch nicht identifiziert werden. Der zentrale Aspekt dieses Kapitels 
bezieht sich daraus folgend, zur Schließung dieser Forschungslücke, auf die Fragen, 
wie die Beendigung einer Kontraktlogistikbeziehung typischerweise ablaufen kann, 
welche Phasen dabei häufig durchlaufen werden, wie die Entscheidung zur Beendi-
gung der Beziehung getroffen wird, welche Alternativen sich den Auftraggebern be-
züglich des anschließenden Leistungsbezugs und der Art der Beendigung ergeben, 
wie die Auswirkung der Beendigungskommunikation eingeschätzt wird, sowie der 
beendigungsbezogenen Besonderheiten im Anlauf der folgenden Leistungserstel-
lung. 
Das anzustrebende Ziel im Rahmen einer durchzuführenden Beziehungsbeendigung 
ist die Sicherstellung des Beendigungserfolgs.695 Arnold fasst hierunter sämtliche aus 
einer Beendigung resultierenden ökonomischen Effekte zusammen, worunter neben 
den direkten und indirekten, wechselbezogenen Kosten auch die Reputation der be-
teiligten Unternehmen zu verstehen ist.696 Havila und Wilkinson empfehlen die Been-
digung einer Geschäftsbeziehung auf solch partnerschaftliche Weise, dass die „Rela-
tionship Energy“ erhalten bleibt, eine mögliche zukünftige, erneute Zusammenarbeit 
nicht aufgrund beendigungsbezogener Dissonanzen prinzipiell ausgeschlossen 
wird.697 Die Darstellung der Einflussfaktoren des Beendigungserfolgs, sowie verbrei-
teter Verhaltensmuster und kontraktlogistikspezifischer Besonderheiten des Beendi-
                                                          
694
 Vgl. Pick (2010), S. 99 
695 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1285 
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 Vgl. Arnold (2007), S. 224 
697
 Vgl. Havila und Wilkinson (2002), S. 191 
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gungsprozesses, erfolgt in den folgenden Unterkapiteln 6.1 bis 6.7. Die Untergliede-
rung resultiert aus den Erkenntnissen der durchgeführten Untersuchung, sowie be-
stehender Ablaufmodelle der Beendigung von Geschäftsbeziehungen:  
Analog zu den in Kapitel 4 dargestellten Modellen der Phasen einer Kontraktlogistik-
beziehung ist auch bei der Bewertung beendigungsbezogener Modelle eine sinkende 
Allgemeingültigkeit mit steigendem Detaillierungsgrad festzustellen: Einerseits erfor-
dert die Heterogenität der Inhalte unterschiedlicher Kontraktlogistikgeschäft ver-
schiedene Vorgehensweisen bei der Beendigung dieser, andererseits entwickeln 
sich im Laufe der Interaktion zwischen Auftraggebern und Dienstleistern beziehungs-
spezifische Besonderheiten, die sich auch auf die Beendigung der Zusammenarbeit 
auswirken.698 Der Grund der Beziehungsbeendigung sowie die trennungsinitiierende 
Partei699 stellen dabei neben der Marktstruktur des Kontraktlogistiksegments, der 
Beendigungserfahrung der Parteien und der auftraggeberseitigen Bedeutung der er-
brachten Aufgaben, die stärksten Einflussfaktoren auf den Ablauf der einzelnen 
Schritte der Beziehungsbeendigung und deren Dauer dar. Faktoren welche die 
Durchführung dienstleisterinitiierter Beziehungen beeinflussen sind vorwiegend in 
deren Reputation, sowie in der weiteren wirtschaftlichen Abhängigkeit von dem 
scheidenden Kontraktlogistiknutzer zu sehen. Diese unterschiedlichen Kontexte füh-
ren zu einer Existenz teilweise stark voneinander abweichender Modelle zur Darstel-
lung von Beendigungsverläufen.700 Eine weite Verbreitung im Rahmen der beendi-
gungsbezogenen Forschung haben bei der Einordnung einzelner beendigungsbezo-
gener Aufgaben die Phasenmodelle von Tähtinen erlangt,701 welche aufgrund ihres 
relativ geringen Detaillierungsgrades, sowie der großen Anzahl möglicher Iterationen, 
die Beschreibung einer Vielzahl, sowohl auftraggeber- als auch dienstleisterinitiierter 
Beziehungsbeendigungen abdecken: 
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 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 59 
699
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 61 
700
 Siehe beispielsweise: Ping und Dwyer (1992); Cox und Walker (1997); Stewart (1998); Michalski 
(2004); Peng und Shenkar (2002); Tidström und Åhman (2006) 
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 Als Ausgangspunkt dieser Verbreitung ist das konzeptionellen Phasenmodells von Tähtinen (Vgl. 
Tähtinen (2001), S. 70) zu sehen, welches folgend von Tähtinen selbst (Tähtinen (2001); Halinen und 
Tahtinen (2002); Tähtinen und Halinen (2002)), aber auch einer Vielzahl anderer Forscher angepasst 
und weiterentwickelt wird. Siehe dazu beispielsweise: Lucco (2006); Hofmann (2007); Havila und  
Salmi (2009); Pick (2010) 
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Bewertungsphase
Entscheidungsphase
Partnerkommunikationsphase
Beendigungsphase
Nachbetrachtungsphase
Wiederherstellung der Beziehung
Netzwerkkommunikationsphase
Abbildung 10: Phasenmodell bei Tähtinen. Vgl. Tähtinen (2001), S. 70 
 
Die nach einer fallstudienbasierten Überprüfung des in Abbildung 10 dargestellten 
Phasenmodells durch Tähtinen selbst vorgenommene Erweiterung des Modells um 
eine „Enabling Stage“ ist für die Erklärung von Beendigungen enger Geschäftsbezie-
hungen mit hohem Abhängigkeitsniveau als bedeutsam einzustufen,702 und auch bei 
der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen häufig erforderlich. Tähtinen stellt 
diese Phase jedoch vergleichsweise knapp und im Ablauf der Beziehungsbeendi-
gung auch erst sehr spät dar.703 Die Befragung der Auftraggeber hingegen zeigt eine 
teilweise starke Notwendigkeit frühzeitiger Veränderungen und Anpassungen, so-
wohl der Leistungsanforderungen, als auch der Beziehung selbst, zur Erreichung 
einer verbesserten Beendigungsfähigkeit. 
Aufgrund des sehr stark beziehungs- und aufgabenabhängigen Kontextes einer Be-
ziehungsbeendigung wird von einer Weiterentwicklung des angeführten, weit verbrei-
teten Ablaufmodells von Tähtinen abgesehen. Anhand des dargestellten Schemas ist 
eine Grundlage zur Diskussion spezifischer Beendigungen auf Einzelfallebene gege-
ben, der Versuch einer detaillierteren Darstellung ist jedoch, auch aufgrund der star-
ken Beeinflussung späterer Beendigungsphasen durch vorhergehende Schritte eines 
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Beendigungsprozesses,704 als nicht zielführend zu bewerten. Die folgende Unterglie-
derung orientiert sich dementsprechend an der Struktur des angeführten Modells, 
wobei in den Kapiteln 6.2 und 6.3 eine Vertiefung der Entscheidungsbeeinflussung 
durch die anschließende Leistungserstellung und die Art der Beziehungsbeendigung 
erfolgt. Dieser Fokus basiert auf der daraus resultierenden, starken Beeinflussung 
des weiteren Ablaufs der Beziehungsbeendigung.  
 
6.1. Evaluation der Beendigung  
Die Evaluation der Beendigung einer Kontraktlogistikbeziehung beinhaltet unter-
schiedliche Blickwinkel, wobei die Bewertung der Beziehung häufig den ersten Schritt 
einer frei gewählten Beziehungsbeendigung darstellt.705, 706 Eine beziehungsgerichte-
te Bewertung stellt die Erfassung der Ist-Situation dar. Hierbei sind unterschiedliche 
Auslöser der Beziehungsevaluation zu unterscheiden, welche sich in ihrer Auswir-
kung auf die Intensität und den Umfang der Evaluation der Beziehung und alternati-
ver Leistungserstellungsmöglichkeiten, sowie daraus resultierend auch in der Wahr-
scheinlichkeit eines weiteren Fortbestands der Beziehung stark unterscheiden:707, 708  
Erfolgt die Überprüfung der Beziehung aufgrund von in Kapitel 5.3 angeführten be-
ziehungsbelastenden Faktoren, so beschreiben die befragten Auftraggeber eine in-
tensivere Überprüfung der Beziehungbeendigung, als beispielsweise im Falle einer 
Evaluation aufgrund auslaufender Verträge.709 Eine detaillierte Überprüfung der Be-
ziehung selbst steht dann im Mittelpunkt: Es gilt festzustellen, wo Abweichungen zwi-
schen den getroffenen Vereinbarungen und der tatsächlichen Leistungserstellung 
bestehen, aber auch inwiefern diese von den Erwartungen und den aktuellen Anfor-
derungen abweichen.710 Zur Bewertung der Beziehung sind Kontrollmechanismen 
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 Vgl. Tidström und Åhman (2006), S. 283 
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 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 100 
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 Im Gegensatz zu einer Beziehungsbeendigung, welche durch andere Parteien initiiert ist. 
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708
 Siehe dazu auch Abbildung 10 
709
 Beziehungsweise einer in fixen Abständen vorgegebene Überprüfung alternativer Leistungserstel-
lungsalternativen im Falle nicht festgeschriebener Vertragslaufzeiten rollierender Verträge. 
710
 Eine geringe Erfahrung, aber auch starke unterschiedlich ausgeprägte Erfahrungen, bezüglich der 
Steuerung und Evaluation relationaler Geschäftsbeziehungen wirken sich negativ auf die Bewertung 
der Beziehung aus, was vorwiegend auf die Erwartungshaltung der Parteien zurückgeführt werden 
kann. Vgl. McCutchen et al. (2008), S. 199; Wilding und Juriado (2004), S. 640 
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notwendig.711 Eine kontinuierliche Kontrolle des Kontraktlogistikdienstleisters, bei-
spielsweise durch eine regelmäßig erfolgende Erhebung und Auswertung leistungs-
relevanter Kennzahlen wird diesbezüglich als sehr weit verbreitet beschrieben: Nur in 
Einzelfällen berichten die befragten Auftraggeber von fehlenden Kontrollen und Kon-
trollmöglichkeiten. Diese sind dann in der Regel auf fehlende Vereinbarungen bezüg-
lich des erwünschten Leistungsniveaus zurückzuführen.712 Eine kontinuierliche Kon-
trolle dient darüber hinaus dem frühzeitigen Erkennen verborgener Absichten des 
Agenten,713 sowie einer vereinfachten Evaluation der Beziehung auf der Basis ver-
gangenheitsbezogener Kennwerte.714 Ergänzend kann eine intensive Kommunikation 
mit weiteren Netzwerkpartnern einen bedeutsamen Aspekt der Informationsbeschaf-
fung darstellen,715 die Kommunikation mit eben diesen kann jedoch auch den Aus-
gangspunkt der Evaluation einer Beziehungsbeendigung darstellen.716 Die Interpreta-
tion der zu Verfügung stehenden Informationen bezüglich möglicherweise vorliegen-
der Erwartungsabweichung bedingt eine Investigation des Ursprungs der Abwei-
chung: Erst auf der Basis dieser Analyse kann die Entscheidung über die weitere 
Vorgehensweise angemessen erfolgen.717 
Liegt eine entsprechende Veränderung der Umwelt vor, oder führen strategische 
Veränderungen dazu, dass eine Fortführung der Beziehung in ihrer bisherigen Form 
nicht möglich ist, so beschränkt sich die Evaluation der Beziehung vorwiegend auf 
die Identifikation von Fehlern und Schwierigkeiten zur Vermeidung einer Wiederho-
lung dieser und zur Beantwortung der Frage, ob der Bestandsdienstleister im Falle 
einer folgenden Ausschreibung beachtet werden soll.  
Ist eine Überprüfung der Dienstleistereinbindung durch Einkaufsrichtlinien vorge-
schrieben, so beschreiben die befragten Auftraggeber meist eine sehr knappe Be-
wertung der Beziehung, welche häufig nicht über die Auswertung regelmäßig erho-
                                                          
711
 Vgl. Plank et al. (2006), S. 3. 
712
 In der Befragung der Auftraggeber ist dies in beiden identifizierten Fällen auf eine weitreichende 
Aufgabenerweiterung im Laufe der Beziehung zurückzuführen, welche in den vertraglichen Vereinba-
rungen nicht eingearbeitet sind. 
713
 Vgl. Large (1995), S. 204 
714
 Vgl. Halinen und Tähtinen (2002), S. 177 
715
 Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn sich die Leistungserstellung des Kontraktlogistikdienst-
leisters direkt an diese richtet und daher durch den Auftraggeber selbst nicht beobachtet werden kann. 
716
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 70 
717
 Vgl. Cox und Walker (1997), S. 799 
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bener Kennzahlen hinausgeht.  
Im Rahmen vieler Beendigungsevaluationen, verstärkt jedoch bei monetär getriebe-
nen angestrebten Beziehungsbeendigungen, stellt der Abgleich der aktuellen Leis-
tungserstellung zu der erwarteten zukünftigen Leistungserstellung das zentrale Ele-
ment der Beendigungsevaluation dar. Nur in wenigen Fällen, beispielsweise im Falle 
einer sehr hohen Unzufriedenheit, ist in der durchgeführten Untersuchung ein davon 
abweichendes Vorgehen zu beobachten.718, 719  
Eine der Überprüfung alternativer Leistungsbezugsarten, aber auch der Bewertung 
verschiedener Beendigungsarten, vorgeschaltete Evaluation wechselbedingter Kos-
ten,720 wird lediglich von einem kleinen Teil der befragten Auftraggeber beschrieben. 
In den Fällen, in welchen ein solches Vorgehen, zumindest in den Beziehungen mit 
hohem Zufriedenheitsniveau, vorgenommen wird, kann eine Evaluation der Bezie-
hungsbeendigung unter Umständen an dieser Stelle bereits aufgrund nicht amorti-
sierbarer Wechselkosten abgebrochen werden.721 Ebenso wird – insbesondere sei-
tens der Dienstleister – beschrieben, dass im Zuge einer Beziehungsevaluation häu-
fig kein ausreichend umfassendes Verständnis bezüglich der tatsächlichen Prozess-
komplexität vorliegt. Das Wissen bezüglich schwer zu beobachtender Prozesse und 
unterschwelliger Strukturen stellt nach Åkerlund jedoch einen zentralen Treiber des 
anzustrebenden Beendigungserfolgs dar.722 Liegt dieses Wissen nicht vor, so kann 
die bestehende Beziehung nur bedingt in Relation zu den alternativen Leistungsbe-
                                                          
718
 Åkerlund beschreibt diesbezüglich einen „filtering effect of […] relationship bonds“. Åkerlund 
(2005), S. 158 
719
 Eine detaillierte Überprüfung der zukünftig zu erwartenden Leistungserstellung entfällt, so be-
schreiben einzelne Auftraggeber, bei sehr hohem vorliegendem Wechseldruck, insbesondere bei an-
haltender, qualitativ bedingter Unzufriedenheit. Anstelle einer umfassenden Überprüfung erfolgt hier 
eine knappe Einschätzung, inwiefern die Probleme auf Unzulänglichkeiten des Dienstleisters – bezie-
hungsweise der Dienstleistereinbindung – zurückzuführen sind. Beispielsweise wird in Beendigungs-
fall 4 beschrieben, dass eine hohe Sicherheit empfunden wird, dass eine Vielzahl alternativer Dienst-
leister zu einer höheren Qualitätszufriedenheit führen wird. 
720
 Vgl. Arnold (2007), S. 224 
721
 Ein solches Verhalten scheint sich, so die Ergebnisse der Auftraggeberbefragung weiter zu verbrei-
ten: Aufgrund der aufwendigen Evaluation auslaufender Beziehungen scheint eine Selektion der zu 
prüfenden Beendigungen bezüglich deren Beendigungswahrscheinlichkeit zuzunehmen. 
722
 Vgl. Åkerlund (2005), S. 157. Ebenso beschreibt Freiling eine Gefahr im Falle einer Fokussierung 
auf überwiegend monetäre Werte und Qualitätskennzahlen. Vgl. Freiling (2007), S. 213 
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zugsarten gesetzt werden.723 
 
6.2. Bewertung alternativer  
Leistungserstellungsszenarien 
Ergibt die vorhergehende Evaluation einer Beziehungsbeendigung einen möglicher-
weise bestehenden Handlungsbedarf, welcher sich in einer begründeten Aussicht auf 
eine Optimierung des Leistungsbezuges durch eine Beendigung der laufenden Be-
ziehung manifestiert, erfolgt eine Überprüfung alternativer Bezugsquellen und ver-
schiedener Arten der Beziehungsbeendigung. Die Überprüfung der Sourcingstrategie 
stellt dabei ein Indiz für die Ernsthaftigkeit der Wechselabsicht des überprüfenden 
Auftraggebers, jedoch kein weit verbreitetes Kriterium dar: Eine (Re-)Integration der 
Leistungserstellung wird in den meisten der beschriebenen Fällen nicht, oder nur ru-
dimentär, zu Beginn der Beendigungsabwägung überprüft.724 
Stellt eine Überprüfung der Fremdvergabeentscheidung hingegen einen Teil der Be-
endigungsevaluation dar, so erfolgt diese in der Regel vor der Entscheidung über die 
Art der Beziehungsbeendigung. Einen Überblick über den möglichen Ablauf einer 
Überprüfung der Fremdbezugsentscheidung in der Kontraktlogistik geben Caputo 
und Palumbo725 sowie Hofmann.726 Eine logistikspezifische Zusammenfassung 
Make-or-Buy-bezogener Fragestellungen findet sich beispielsweise bei Zimmermann 
und Wildemann. 727 
Steht die Art der Beziehungsbeendigung bereits fest, so kann sich diese auch auf die 
Auswahl der Handlungsalternativen auswirken: Eine kurzfristige Beendigung der Zu-
sammenarbeit, beispielsweise Aufgrund einer Dienstleisterinsolvenz, kann dazu füh-
ren, dass die notwendige Zeit zur Vorbereitung einer (Re-)Integration nicht aus-
                                                          
723
 Vgl. Tähtinen (2001), S. 172 
724
 Neben der gering ausgeprägten (Re-)Integrationsüberprüfung der neuvergebenden Auftraggeber 
wird diese Beobachtung von den (re-)integrierenden Auftraggeber gestützt: Bei zwei der untersuchten 
(Re-)Integrationen wird eine Neuvergabe nicht überprüft, da strategische Veränderungen die Beendi-
gung erst ausgelöst haben und dadurch eine Reintegration (Beendigungsfall 9), beziehungsweise eine 
Integration (Beendigungsfall 12) von vorne herein angestrebt war. Bei der Dritten identifizierten (Re-) 
Integration stellt diese erst nach mehreren ergebnislosen Neuausschreibungen, in Rahmen welcher 
kein erfolgsversprechender Dienstleister identifiziert werden konnte, eine Reaktion auf diese dar.  
725
 Vgl. Caputo und Palumbo (2005), S. 198 
726
 Vgl. Hofmann (2008), S. 109 
727
 Vgl. Zimmermann (2004), S. 62ff.; Wildemann (2007), S. 141 
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reicht.728 Im Zuge der Evaluation unterschiedlicher Leistungserstellungsszenarien 
müssen sich Auftraggeber bewusst sein, dass sowohl ein Dienstleisterwechsel als 
auch die (Re-)Integration in die eigene Leistungserstellung Unsicherheiten birgt. Die-
se ähneln in ihrer Art denen des Outsourcings, können diese allerdings bezüglich 
ihrer Auswirkung übersteigen.729 Moses und Åhlström kritisieren in den existierenden 
Make-or-Buy-Entscheidungs- und Outsourcingmodellen die nicht beachtete Dynamik 
marktlicher, organisatorischer und strategischer Veränderungen.730 Darauf basierend 
stellt eine Beziehungsbeendigung – insofern nicht eine abgeänderte Fremdbezugs-
entscheidung Auslöser der Beendigung ist – eine Gelegenheit zur Überprüfung der 
Make-or-Buy-Entscheidung dar.731 Die dafür notwendige und erfolgskritische Ein-
schätzung des tatsächlichen Bedarfs732 kann insbesondere dann mit Schwierigkeiten 
verbunden sein, wenn im Rahmen der auslagerungsverbundenen Reduktion des 
Prozesswissens auch das Wissen über die einzelnen Aufgaben selbst verloren ge-
gangen ist.733 Eine ergebnisoffene Überprüfung einer Dienstleistereinbindung wird 
jedoch durch unternehmenspolitische Abwägungen beeinträchtigt: Insofern keine 
                                                          
728
 Abhängig von der auftraggeberseitigen Logistikkompetenz und Ressourcenausstattung ist auch 
eine kurzfristig überbrückende Leistungserstellung durch den Auftraggeber selbst denkbar, welche im 
weiteren Verlauf wieder durch die Einbindung eines Kontraktlogistikdienstleisters aufgehoben wird.  
729
 Vgl. Meyer-Spasche (2008), S. 126. In der Befragung wird diese Problematik sehr umfangreich 
geschildert. Der Übergang der Leistungserstellung erfordert eine starke Unterstützung durch die vor-
mals leistungserstellende Partei. Im Rahmen einer Erstvergabe der Aufgaben ist es im Interesse des 
auslagernden Unternehmens den Übergang und den Anlaufprozess bestmöglich zu unterstützen und 
durch die Einbringung notwendiger Ressourcen zu ermöglichen. Hierbei stellt insbesondere die Wei-
tergabe relevanten Prozesswissens einen zentralen Erfolgsfaktor dar. Bei der Ablösung eines Kon-
traktlogistikdienstleisters ist davon auszugehen, dass die Unterstützung durch diesen geringer ausfällt, 
als dies im Fall einer Erstvergabe durch den Auftraggeber erfolgt. 
730
 Vgl. Moses und Åhlström (2008), S. 235ff. 
731
 Dies kann einerseits mit einer Erweiterung der vergebenen Aufgaben einhergehen, welche zu einer 
klaren Abgrenzung der Prozesse und Verantwortlichkeit zwischen Auftraggeber und Dienstleister 
führt, (siehe Beendigungsfall 8) oder aber eine Reduktion des Aufgabenumfangs bedeuten, um bei 
der Vergabe nicht beachtete Synergie wieder zu erhalten (Fall 12). 
732
 Vgl. Frings (2007), S. 154; Wildemann (2007), S. 139-141 
733
 Die Bedeutung dieses aufgabenbezogenen Wissens zeigt sich auch in den Gründen zur Vertrags-
verlängerung mit Logistikdienstleister: Die Kenntnis der Strukturen und Anforderungen des Auftragge-
bers durch den Kontraktlogistikdienstleister werden von 72,4% der durch Aoyama und Ratick befrag-
ten Auftraggeber als Verlängerungskriterium angeführt; dies ist nach guten bisherigen Leistungen des 
Dienstleisters (73,3%) der zweithöchste Wert der Untersuchung. Vgl. Aoyama und Ratick (2007), S. 
168 
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grundlegenden Veränderungen der Unternehmensumwelt oder der strategischen 
Ausrichtung vorliegen, stellt sich im Rahmen einer Überprüfung der Fremdvergabe-
entscheidung die Frage, ob die Auslagerung selbst ein Fehler darstellte, und wer 
diesen zu verantworten hat. Im Zuge einer Neuvergabe kann eine nicht zufriedenstel-
lende Dienstleisterauswahl ohne weitgehende unternehmensinterne Eskalation korri-
giert werden. Eine Entscheidung zur Reintegration hingegen wird eher in höhere Ma-
nagementebenen getragen werden, was einen diesbezüglichen Erklärungsdruck er-
zeugt.734  
Starke Einflussfaktoren bezüglich der Intensität der Sourcingüberprüfung scheinen im 
Zeitraum der Dauer des Fremdbezugs, sowie der Art der Leistungserstellung vor der 
zu überprüfenden Dienstleistereinbindung zu bestehen: Die befragten Kontraktlo-
gistikdienstleister beschrieben in den Fällen, in welchen die Aufgaben vor der been-
deten Dienstleistereinbindung durch den Auftraggeber selbst erstellt wurden eine 
erhöhte Wahrscheinlichkeit, dass die Aufgabe auch nach der Beendigung wieder 
durch den Auftraggeber selbst erbracht werden, also die Fremdvergabe des Aufag-
benbündels per se in Frage gestellt wird.735 Wurden die Geschäftsinhalte jedoch zu-
vor bereits durch einen anderen Dienstleister erbracht, nehmen die befragten Dienst-
leister eine geringere Wahrscheinlichkeit für eine Eigenerstellung durch einen been-
denden Auftraggeber wahr. Hier stellt dann eine erneute Vergabe an einen anderen 
Dienstleister den Regelfall dar. Ebenso lassen die Ergebnisse der Auftraggeberbe-
fragung auf eine sinkende (Re-)Integrationswahrscheinlichkeit mit steigender Dauer 
der Fremdbezugszeit schließen. 
 
 
                                                          
734
 Die von Wallenburg beschriebene Bedenken, dass „entstehende Schäden potenziell auf die ent-
scheidenden Manager attribuiert werden“ (Wallenburg (2008), S. 62) kann im Falle einer revidierten 
Outsourcingentscheidung als höher angenommen werden als im Falle eines Dienstleisterwechsels. 
Daher ist davon auszugehen, dass eine gewisse Zahl an Kontraktlogistikbeziehungen existiert, welche 
optimalerweise wieder durch den Auftraggeber selbst erbracht werden sollten, unternehmenspolitische 
Zwänge aber von einer Prüfung und Durchführung einer (Re-)Integration dieser abhalten. 
735
 Wecker und Otto schreiben in diesem Zusammenhang von einer auftraggeberseitigen Funkti-
onsunsicherheit. Vgl. Wecker und Otto (2007), S. 271f. Diese Unsicherheit wirkt sich auf die Bewer-
tung der Beziehung aus: Zweifelt der Auftraggeber an der „Auslagerbarkeit“ der Aufgaben, so kann 
dies dazu führen, dass eine Verbesserung der Beziehung aufgrund zu niedrig wahrgenommener Er-
folgsaussicht nicht angestrebt wird. Vgl. dazu Kapitel 5.1.3. 
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6.2.1. Neuvergabe der beendeten Leistungen 
Die Unterschiede und die erhöhte Komplexität einer erneuten Vergabe eines kon-
traktlogistischen Aufgabenbündels im Anschluss an eine Beziehungsbeendigung, im 
Vergleich zu einer erstmaligen Vergabe, ist überwiegend durch die Ausprägung 
zweier Parameter determiniert: Neben dem Grad der Aufgabenveränderung während 
der Dauer der zu beendenden Beziehung findet eine starke Beeinflussung durch die 
Kooperationsbereitschaft der sich trennenden Parteien statt. Diese wiederum wird als 
stark von den Gründen der Beziehungsbeendigung abhängig geschildert. Im Allge-
meinen stellt ein Dienstleisterwechsel die Mitarbeiter des Auftraggebers vor neue 
Herausforderungen und höhere Belastungen, was sich am stärksten in der Such-, 
Einrichtungs- und Anlaufphase auswirkt. Hierbei ist unter Umständen mit internen 
Widerständen zu rechnen, insbesondere wenn enge Beziehungen zwischen den Mit-
arbeitern des scheidenden Dienstleisters und des Auftraggebers bestehen.  
Die erwarteten Schwierigkeiten und Unsicherheiten bezüglich einer anstehenden Be-
ziehungsbeendigung wirken sich 
einerseits auf die Vorbereitungs-
zeit736 des Beendigungsprojekts 
aus, andererseits wird diesbezüg-
lich auch eine stabilisierende Wir-
kung auf die Kontraktlogistikbezie-
hung selbst beschrieben.  
Als weitere Komplexitätstreiber 
werden die Dauer der zu beenden-
den Beziehung, sowie die Art der 
Leistungserstellung vor der Einbin-
dung des scheidenden Dienstleis-
ters genannt: Eine steigende Bezie-
hungsdauer wirkt sich im Allgemei-
nen negativ auf die Prozesskenntnis und das aufgabenbezogene Wissen der Auf-
traggeber aus. Im Falle einer Eigenerstellung der Aufgaben vor der zu beendenden 
Beziehung wird insbesondere im Falle vorliegender qualitativer Probleme eine Erhö-
hung der Funktionsunsicherheit beschrieben,737 was sich auf den Auswahlprozess 
                                                          
736
 siehe dazu Kapitel 6.6.1 
737
 Vgl. Wecker und Otto (2007), S. 272 
Abbildung 11: Komplexität der Neuvergabe. Eigene 
Darstellung 
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Dienstleister
Auftraggeber Dienstleister
Netzwerkpartner
des folgenden Dienstleisters auswirkt: Zur Reduktion der Wahrscheinlichkeit erneut 
einen Dienstleister auszuwählen, dessen Leistungserstellung die qualitativen An-
sprüche des Auftraggebers nicht erfüllen kann, ist von höheren Screening-
Aufwendungen und einer stärkeren adverse selection durch den Auftraggeber aus-
zugehen,738 woraus folgend höhere Transaktionskosten und steigenden Leistungs-
bezugskosten im Falle eines Dienstleisterwechsels zu erwarten sind.739 
Der Umfang vorzunehmender Prozessveränderungen aufgrund veränderter Anforde-
rungen wirkt sich auf unterschiedliche Arten auf den Neuvergabeprozess aus: Die 
interne Analyse des ausgelagerten Bereichs und die Spezifikation des zu vergeben-
den Aufgabenbündels stellen bei einer erstmaligen Vergabe an einen Kontraktlo-
gistikdienstleister einen bedeutsamen Erfolgsfaktor dar und beanspruchen in der Re-
gel einen hohen Anteil der zur Vergabevorbereitung aufgebrachten Zeit und Res-
sourcen.740 Insofern im Rahmen der Neuvergabe auf ein kontinuierlich gepflegtes 
Lastenheft als Grundlage zurückgegriffen werden kann, beschreiben einige der Auf-
traggeber einen geringeren Aufwand und ein verringertes wahrgenommenes Risiko 
bei der Vorbereitung und Durchführung eines Dienstleisterwechsels. Die daraus re-
sultierende Verringerung der Transaktionskosten wird von den Marktkenntnissen und 
den Erfahrungen des Auswahl- und Anlaufprozesses der vorhergehenden Aus-
schreibung verstärkt. Im Falle weitreichender Veränderungen kann jedoch ein sol-
ches Erfahrungswissen den Vergabeprozess lediglich bedingt unterstützen. Ebenso 
wirkt sich der Grad der Aufgabenveränderung auf den erforderlichen Kommunikati-
onsbedarf aus, der im Rahmen einer Neuvergabe aufgrund der eingeschränkten di-
rekten Kommunikation zwischen der leistungsabgebenden und der zukünftig leis-
                                                          
738
 Vgl. Peng und Shenkar (2002), S. 100 
739
 Siehe dazu auch Kapitel 3.3.2 
740
 Vgl. Andersson und Norrman (2002), S. 9 
Abbildung 13: Interaktionsbedarf Neuvergabe. 
Eigene Darstellung 
Abbildung 12: Interaktionsbedarf Erstvergabe. 
Eigene Darstellung 
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tungserstellenden Partei, sowie der erhöhten Kommunikation aufgrund der höheren 
Anzahl involvierter Unternehmen prinzipiell erschwert ist.741, 742 Aufgrund einer zu-
nehmenden Sensibilität bezüglich der Abhängigkeit der Auftraggeber von der Koope-
rationsbereitschaft scheidender Dienstleister zur Maximierung des Beendigungser-
folgs berichten sowohl Dienstleister als auch Auftraggeber von einem zunehmenden 
Interesse seitens der Auftraggeber die Gefahr beendigungsbezogener Wissensver-
luste zu reduzieren: Darunter sind detaillierte Verpflichtungen des Dienstleisters bei 
Beziehungsbeendigung zu zählen – beispielsweise bezüglich des Umfangs und der 
Inhalte im Rahmen einer Einarbeitung von Mitarbeitern eines anderen Dienstleisters 
zu erbringender Aufgaben. Solche Regelungen sind in anderen Bereichen, bei-
spielsweise bei der Auslagerung IT-spezifischer Aufgaben, inzwischen weit verbrei-
tet.743 Ebenso erfolgskritisch wirkt sich die Kooperationsbereitschaft der scheidenden 
Dienstleister in der Kommunikation dieser mit weiteren Netzwerkpartnern aus, da 
hiervon die Akzeptanz des folgenden Dienstleisters durch die Netzwerkpartner stark 
beeinflusst werden kann.744 Die befragten Auftraggeber beschreiben eine Abhängig-
keit der Kooperationsbereitschaft scheidender Dienstleister insbesondere von der 
empfundenen Fairness des Beendigungsprozesses, was sich auf das Kommunikati-
onsverhalten der Auftraggeber bei der Evaluation und Vorbereitung des Beendi-
gungsprozesses auswirkt. Ebenso werden vereinzelt Vereinbarungen bezüglich 
Sonderzahlungen im Falle einer Unterstützung des Beendigungsprozesses be-
schrieben. 
Eine starke Beeinflussung der Kooperationsbereitschaft des scheidenden Dienstleis-
ters wird durch den Grund der Beziehungsbeendigung beschrieben. Insbesondere 
                                                          
741 Siehe Abbildungen 12 und 13 
742
 Besonders erfolgskritisch ist dabei die Weitergabe von Informationen bezüglich der Schulung von 
Mitarbeitern: Ist im Falle einer Erstvergabe eine temporäre Entsendung eingelernter Mitarbeiter zur 
Unterstützung des Anlaufprozesses weit verbreitet, so wird ein solches Vorgehen im Falle eines 
Dienstleisterwechsels quasi ausgeschlossen. 
743
 Vgl. Schrey (2004), S. 355 
744
 Insofern keine qualitativen Probleme vorliegen ist im Allgemeinen eine relativ geringe Toleranz 
weiterer Netzwerkpartner gegenüber häufiger Dienstleisterwechsel anzunehmen, da diese auch für sie 
eine Umstellung darstellen. Insofern die Zusammenarbeit zwischen scheidenden Dienstleister und 
weiteren Netzwerkpartnern von diesen positiv wahrgenommen wird, kann sich die Beendigung auch 
negativ auf die Beziehung zwischen dem Auftraggeber und den Netzwerkpartnern auswirken. Dies 
kann durch die Kommunikation zwischen scheidendem Dienstleister und Netzwerkpartnern verstärkt 
werden. (Siehe dazu Beendigungsfall 10) 
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opportunistisches Verhalten, aber auch qualitative Probleme und weitere konflikt-
trächtige Beendigungsgründe wirken sich hierbei auf das weitere Verhalten der Par-
teien aus. Ebenso ist vom Grund einer Neuausschreibung maßgeblich abhängig, ob 
der Bestandsdienstleister zur Teilnahme an der Ausschreibung eingeladen wird, was 
sich wiederum negativ auf dessen Kooperationsbereitschaft auswirken kann. 
Als stärksten kooperationsfördernden Aspekt beschreiben jedoch sowohl Auftragge-
ber als auch Dienstleister die Bedeutung der Reputation des scheidenden Dienstleis-
ters. Aufgrund der Abhängigkeit der Auftraggeber von der Kooperationsbereitschaft 
ihrer scheidenden Dienstleister besteht hierbei eine besonders stark ausgeprägte 
Sensibilität bezüglich des Verhaltens der Dienstleister bei vorherigen Trennungen. Ist 
ein unangemessenes Verhalten diesbezüglich bekannt, so sinkt dadurch die Wett-
bewerbsfähigkeit eines Dienstleisters stark. 
 
6.2.2. (Re-)Integration der bezogenen Leistungen 
Die quantitative Bedeutung der (Re-)Integration kontraktlogistischer Leistungen im 
Anschluss einer Beziehungsbeendigung wird relativ niedrig eingeschätzt. Die befrag-
ten Kontraktlogistikdienstleister schätzen deren Anteil auf circa 5-10% der durchge-
führten Beendigungen, die Aussagen der Auftraggeber diesbezüglich sind aufgrund 
der geringen Anzahl an Beendigungen pro Auftraggeber nicht quantifizierbar, unter-
stützen jedoch den niedrigen, durch die befragten Kontraktlogistikdienstleister ange-
gebenen, Wert. 
Bezüglich der (Re-)Integration kontraktlogistischer Aufgaben konnten nur wenige 
wissenschaftliche Veröffentlichungen identifiziert werden: Kersten und Koch be-
schreiben eine besondere Problematik der (Re-)Integration, welche sie aus der vo-
rangegangen bewussten Aufgabe der leistungserstellungsbezogenen Kompetenzen 
ableiten.745 Auch Hofmann unterstreicht die Bedeutung der Erlangung notwendiger 
Kompetenzen zur Befähigung der Auftraggeber die fremdbezogenen Leistungen 
wieder eigenständig zu erstellen.746 Eine umfangreichere Beschäftigung mit der (Re-) 
Integration vormals extern bezogener Leistungen erfolgt im Bereich der Erforschung 
beendeter IT-Outsourcingbeziehungen.747 Jedoch zeigt die durchgeführte Befragung 
eine Vielzahl an Parallelen bei der (Re-)Integration von Aufgaben zwischen diesen 
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 Vgl. Kersten und Koch (2007), S. 123 
746
 Vgl. Hofmann (2008), S. 108 
747
 Siehe dazu beispielsweise Krakau und Gründer (2004) 
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beiden Bereichen. 
Eine (Re-)Integration stellt sich für die von einer Beziehungsbeendigung betroffenen 
Auftraggeber insbesondere dann als Handlungsoption dar, wenn die Unsicherheit 
bezüglich der Vorteilhaftigkeit einer Fremdvergabe sehr stark ist: Die Beendigung der 
Beziehung wird nicht an Unzulänglichkeiten in der Beziehung zu dem scheidenden 
Dienstleister festgemacht, es wird vielmehr davon ausgegangen, dass die beendi-
gungsauslösenden Aspekte systematisch, also auch in anderen Beziehungen, vor-
liegen würden. Dies kann einerseits auf eine geringe Beziehungsfähigkeit der Auf-
traggeber zurückgeführt werden,748 in der Untersuchung werden jedoch vorwiegend 
essentielle Veränderungen der Unternehmensumwelt, Veränderungen in der Strate-
gie des Geschäftsbereiches sowie aus komplexen Anforderungen resultierende qua-
litative Probleme als Auslöser von (Re-)Integrationsprojekten angeführt.749 Im Falle 
qualitativer Probleme stellt eine (Re-)Integration insbesondere dann einen Hand-
lungsoption dar, wenn mehrere Dienstleister bereits mit der Erfüllung der Aufgaben 
betraut waren und das angestrebte Qualitätsniveau nicht erreichen konnten, bezie-
hungsweise im Rahmen einer qualitätsgetriebenen Neuausschreibung keine Dienst-
leister identifiziert werden können, welchen die Leistungserfüllung zugetraut wird.  
Abhängig von den beendigungsauslösenden Faktoren ist eine teilweise oder voll-
ständige (Re-)Integration der Aufgaben denkbar. Besteht die Möglichkeit einer Ab-
grenzung einzelner Aufgabenbereiche, ist in vielen Fällen von einer selektiven (Re-) 
Integration auszugehen: Aufgabenbereiche welche sich als tatsächlich strategisch 
relevant erwiesen haben, beziehungsweise stark problemanfällige Bereiche, werden 
in diesen Fällen in die eigene Leistungserstellung überführt, eine Erbringung logisti-
scher Standardleistungen verbleibt eher in der Leistungserstellung eines Dienstleis-
ters. 
Aufgrund der gezielten Reduktion der zur Leistungserstellung erforderlichen Kompe-
tenzen und Ressourcen wird häufig beschrieben, dass eine (Re-)Integration der be-
                                                          
748
 Darunter sind beispielsweise eine geringe Kooperationsbereitschaft, eine geringe Fehlertoleranz 
und schwach ausgeprägte Kompetenzen bezüglich der Vorbereitung eines Fremdvergabeprojektes zu 
zählen. Vgl. Lambert et al. (1999), S. 171, Hofmann (2007), S. 224 und 226 
749
 Aufgrund lediglich drei thematisierter (Re-)Integrationen wurde hier auch im Rahmen der weiteren 
Auftraggeberbefragungen deren Einschätzungen erfasst. Die befragten Unternehmensberater schil-
dern sehr einheitlich, insbesondere im Rahmen einer Reintegration, zur Unterstützung des Beendi-
gungsprozess eingebunden zu werden. Dabei beschreiben sie einen hohen quantitativen Anteil an 
Reintegrationen, welche auf qualitative Probleme zurückzuführen sind. 
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endeten Aufgaben im Vergleich zu einer erneuten Vergabe höhere Anforderungen an 
die Auftraggeber stellt. Jedoch beschreiben die befragten Auftraggeber – oder neh-
men diese zumindest an, insofern sie nicht über (Re-)Integrationserfahrung verfügen 
– eine tendenziell höhere Unterstützungsbereitschaft durch den scheidenden Dienst-
leister als bei einem Dienstleisterwechsel: Diese kann auch die Einbindung von Mit-
arbeitern des scheidenden Dienstleisters in den Migrationsprozess beinhalten.750 Es 
wird angenommen, dass sich diese umfangreichere und detailliertere Unterstützung 
maßgeblich auf den Erfolg der (Re-)Integration auswirkt, die stärkste Beeinflussung 
wird jedoch dem notwendigen Umfang organisatorischer Veränderungen zuge-
schrieben:751  
Den nach der Auslagerung in der Logistikabteilung752 des Auftraggebers verbliebe-
nen Arbeitnehmern kommt im Rahmen der Neubewertung der Fremdvergabeent-
scheidung, aber auch bei der Planung und Durchführung der (Re-)Integration eine 
Schlüsselrolle zu. Als kritischer Faktor der (Re-)Integration sind eigene, der Problem-
stellung angemessene Fähigkeiten und Kompetenzen zu sehen.753 Je mehr Mitarbei-
ter der Auftraggeber mit logistischen Tätigkeiten befasst sind, desto geringer sollte 
sich diese Hürde bei der (Re-)Integration der Aufgaben darstellen. Dies zeigt sich 
beispielsweise im Falle einer lediglich ergänzenden Kontraktlogistiknutzung (siehe 
Beendigungsfall 9). Ebenso wird ein Einfluss der Fremdvergabezeit auf die (Re-) In-
tegrationskomplexität beschrieben:754 
Je länger die Leistungen durch einen Dienstleister erbracht werden, desto geringer 
ist die zum Selbsteintritt notwendige Kompetenz ausgeprägt. Ebenso sinkt die Anzahl 
                                                          
750
 Vgl. Kersten und Koch (2007), S. 123 
751
 Auch die Neuvergabe kontraktlogistischer Aufgaben ist regelmäßig mit auftraggeberseitigen orga-
nisatorischen Veränderungen verbunden – insbesondere wenn Schwierigkeiten in der beendeten Be-
ziehung auch auf eine nicht angemessene organisationale Struktur zurückgeführt werden können. 
Dazu sind beispielsweise Defizite bei der Steuerung des Dienstleisters, Schnittstellenprobleme usw. 
zu zählen. 
752
 Die Größe der in der Unternehmung verbliebenen Logistikabteilung hängt vorwiegend davon ab, in 
welchem Umfang auch neben dem betrachteten Kontraktlogistikgeschäft logistische Aufgaben an 
Dienstleister übertragen sind. Gegeben dem Fall, dass ein Unternehmen sämtliche logistischen Tätig-
keiten fremdvergeben hat besteht die möglich, dass keine „Logistikabteilung“ als solche mehr existiert, 
und die Vertragsüberwachung/-anpassung/-entwicklung/… durch andere Abteilungen beispielsweise 
Einkauf oder Controlling erfolgt. (Siehe dazu beispielsweise Beendigungsfall 12)  
753
 Vgl. Hofmann (2008), S. 108 
754
 Siehe dazu auch Krakau und Gründer (2004), S. 162 
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der vormals mit der Aufgabenerfüllung betrauten, im Unternehmen verbliebenen, 
Mitarbeiter mit der Zeit. Daraus, sowie aus der angeführten Funktionsunsicherheit 
heraus, ist die beschriebene höhere Wahrscheinlichkeit einer (Re-)Integration bei der 
Beendigung erstmals vergebener Aufgaben zu erklären. Doch auch im Falle einer 
(Re-)Integration von geringer Komplexität ist von erforderlichen Anpassungen orga-
nisationaler Strukturen auszugehen. Krakau und Gründer empfehlen dahingehend 
die Erfolgsaussicht und die Wirtschaftlichkeit einer (Re-)Integration kritisch zu hinter-
fragen.755  
 
6.3. Bewertung alternativer Arten der  
Beziehungsbeendigung 
Die Frage nach der Art der Beziehungsbeendigung wird überwiegend von der zu 
Verfügung stehenden Zeit, aber auch von den Kosten einer vorzeitigen Beziehungs-
beendigung, der Vertragsrestlaufzeit und den Gründen der Beziehungsbeendigung 
beeinflusst. Der Erfolg der Beziehungsbeendigung ist dabei maßgeblich vom richti-
gen Zeitpunkt der Beendigung abhängig: Es muss ausreichend Zeit zur Trennungs-
vorbereitung vorhanden sein, die Beendigung sollte bei vorliegendem Beendigungs-
bedarf jedoch auch nicht verzögert werden.756 Die zentrale Fragestellung dabei lau-
tet: Ist eine fristgerechte Beendigung der Beziehung der Situation angemessen, oder 
erfordern die Umstände eine vorzeitige Beziehungsbeendigung – trotz der damit ver-
bundenen erhöhten Risiken: 
Michaelski beschreibt im Falle einer vorzeitigen Beziehungsbeendigung eine hohe 
Gefahr von Lücken im Leistungsbezug.757 Diese sind darauf zurückzuführen, dass 
die Zeit zwischen der Identifikation eines vorzeitigen Beendigungsbedarfs und der 
Beendigung des Leistungsbezugs unter Umständen nicht ausreicht, um die an-
schließende Leistungserstellung sicherzustellen. An dieser Stelle zeigt sich ein Ab-
grenzungskriterium unterschiedlicher vorzeitiger Beziehungsbeendigungen: Die 
Planbarkeit der vorzeitigen Beziehungsbeendigung beeinflusst unmittelbar den Be-
endigungserfolg. Im Falle einer ungeplanten und kurzfristig durchzuführenden vorzei-
tigen Beziehungsbeendigung, beispielsweise im Falle einer Dienstleisterinsolvenz 
oder im Falle einer Verletzung ethischer Standards durch den Kontraktlogistikdienst-
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 Vgl. Krakau und Gründer (2004), S. 151 und S. 157 
756
 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 7 
757
 Vgl. Michalski (2004), S. 988ff. 
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leister, wodurch eine weitere Zusammenarbeit mit diesem aus Sicht des Auftragge-
ber auch temporär nicht tragbar ist,758 stehen die davon betroffenen Auftraggeber vor 
hohe Herausforderungen. Ebenso ist jedoch auch eine geplante vorzeitige Bezie-
hungsbeendigung denkbar, beispielsweise im Rahmen einer Zentralisierung logisti-
scher Teilbereiche (siehe Beendigungsfall 2). Doch auch im Falle einer längerfristig 
geplanten, weniger konfliktträchtigen, vorzeitigen Beziehungsbeendigung unter-
scheidet sich diese von einer fristgerechten Beziehungsbeendigung, beziehungswei-
se einer Nichtverlängerung auslaufender Verträge. 
Sowohl die befragten Auftraggeber als auch die befragten Dienstleister beschreiben 
eine sehr geringe Anzahl an vorzeitigen, außerordentlichen Beziehungsbeendigun-
gen, welche dann überwiegend durch die Kontraktlogistiknutzer initiiert sind. Die sel-
tenen Fälle einer vorzeitigen Beendigung durch den Kontraktlogistikdienstleister sind 
in der Untersuchung immer auf eine fehlende Zahlungsbereitschaft beziehungsweise 
-fähigkeit des Auftraggebers zurückzuführen. Eine stärkere relative Bedeutung – aber 
dennoch geringe Anzahl – vorzeitiger Beziehungsbeendigungen beschreiben die be-
fragten Unternehmensberater, was jedoch auf den erhöhten Beratungsbedarf der 
beauftragenden Auftraggeber in diesen Fällen zurückgeführt werden kann.  
 
6.3.1. Nichtverlängerung einer befristeten Beziehung und fristge-
rechte Kündigung 
Im Falle einer Beziehungsbeendigung durch eine Nichtverlängerung einer auslau-
fenden Beziehung – beziehungsweise einer fristgerechten Kündigung der Beziehung 
– ist zwischen ersehnten Beendigungen, sowie auf Routineausschreibungen basie-
renden Beendigungen, zu unterscheiden. Im Falle einer Beziehungsbeendigung als 
Ergebnis einer Neuausschreibung ohne vorliegen konfliktintensiver, beziehungsbe-
lastender Elemente, wird sowohl von den Auftraggebern, als auch durch die Dienst-
leister ein üblicherweise problemarmer Verlauf des Beendigungsprozess geschildert. 
Diese Art der Beendigung ist weit verbreitet, eine Auswahl über die Art der Beendi-
gung stellt sich für einen beendigungsüberprüfenden Auftraggeber in der Regel nicht, 
da der Impuls zur Beendigung der Beziehung erst aus der Ausschreibung circa acht 
bis zwöf Monate vor Beendigung der Beziehung resultiert.759 Im Falle einer Neuaus-
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 Vgl. Zineldin und Bredenlöw (2003), S. 460 
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 Einzelne Auftraggeber beschreiben diesbezüglich die Verwendung automatischer Erinnerungsfunk-
tionen, welche vor handlungskritischen Daten eines jeden Kontraktlogistikvertrages auf anstehende 
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schreibung der Aufgaben trotz hoher Zufriedenheit mit dem bestehenden Dienstleis-
ter stellt die Einladung des Bestandsdienstleisters zur Teilnahme an eben dieser 
Ausschreibung den Regelfall dar. In diesen Fällen resultiert hieraus eine Verlänge-
rung der für eine Beendigung erforderlichen Vorlaufzeit. Die Kündigung hat in der 
Regel sechs Monate vor Ablauf des automatischen Verlängerungszeitraums/der 
Grundlaufzeit zu erfolgen. Zuvor muss die Ausschreibung abgeschlossen sein, um im 
Falle eines beendigungsauslösenden Ausschreibungsergebnisses die Beziehung 
zum Bestanddienstleister fristgerecht kündigen – beziehungsweise der Verlängerung 
widersprechen – zu können. Bei Vorlage eines tatsächlich auslaufenden Vertrages 
wird von den Auftraggebern ein ähnlichen Fristen unterliegendes Handeln beschrie-
ben:760 Dies erfolgt insbesondere zur Steigerung der Planungssicherheit des Be-
standsdienstleisters, welche sich ebenfalls auf dessen Leistungserstellung in den 
darauf folgenden Monaten auswirken kann.761 Eine frühzeitige Evaluation der Wech-
selabsicht dient jedoch auch der Planungssicherheit des beziehungsüberprüfenden 
Auftraggebers: Erfolgt diese erst in den letzten Wochen vor Ablauf der vereinbarten 
Laufzeit, so schwächt der Auftraggeber im Falle ausbleibender wechselinitiierender 
Angebote seine Verhandlungsposition gegenüber seinem Bestandsdienstleister. Soll-
te dieser hingegen kein Interesse an einer weiteren Zusammenarbeit mit dem Auf-
traggeber zeigen, so besteht die Gefahr einer auftretenden Leistungslücke, da eine 
erneute Ausschreibung mit angepasstem Inhalt dann unter Umständen nicht mehr 
möglich ist. 
Erfolg die Überprüfung einer Beziehungsbeendigung jedoch aufgrund eines reduzier-
                                                                                                                                                                                     
automatische Vertragsverlängerungen oder anstehende Kündigungsfristen hinweisen. Siehe dazu 
Abbildung 9, Schwelle 1 
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 In diesem Falle wäre eine Ausschreibung jedoch erst – je nach Inhalt des Geschäftes und vorlie-
gendem Prozessänderungsbedarf – in einem Zeitraum circa zwei bis fünf Monate vor dem Ende der 
Beziehung ausreichend. Vgl. Frings (2007), S. 156. Abhängig ist der erforderliche Zeitraum insbeson-
dere von der benotwendigten Fläche, der Anzahl zu rekrutierender Mitarbeiter sowie der erforderlichen 
Ausbildung dieser, der Menge nicht zu übernehmender Einrichtungsgegenstände und Betriebsmittel, 
sowie von der Anzahl und der Komplexität aufeinander abzustimmender Schnittstellen. 
761
 Im Falle einer spät erfolgenden Kommunikation, ob eine Fortsetzung der Beziehung über den ver-
einbarten Zeitraum hinaus erfolgen soll, wird seitens der Dienstleister eine starke Beeinflussung der 
allgemeinen Beziehungszufriedenheit geschildert. Zusätzlich wird, auf dieser Unsicherheit basierend, 
insbesondere durch Dienstleister mit einer nur geringen Anzahl weiterer Kunden an dem betroffenen 
Standorten, eine erhöhte Mitarbeiterfluktuation geschildert, welche sich wiederum auf die Leistungs-
qualität auswirken kann.  
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ten Loyalitätsniveaus,762 so werden zwei unterschiedliche Handlungsweisen be-
schrieben, welche eine erste Kommunikation der Beendigungsüberprüfung darstel-
len:  
Eine Teilnahme des Bestandsdienstleisters an der Ausschreibung wird durch Auf-
traggeber insbesondere dann angestrebt, wenn die Beendigungsabsicht verstärkt auf 
einer leistungsbezugskostenbedingten Unzufriedenheit basiert. Der Bestandsdienst-
leister hat somit die Möglichkeit sein Angebot im Vergleich zur vorhergehenden Aus-
schreibungen an veränderte Gegebenheiten anzupassen und sich dem Wettbewerb 
mit alternativen Dienstleistern, beziehungsweise dem Eigenerstellungskonzepts des 
Auftraggebers, zu stellen. Ein weiterer Grund zur Teilnahmeaufforderung des Be-
standsdienstleisters an einer Neuausschreibung wird in der Auftraggeberbefragung 
auf die strategische Überlegung zurückgeführt, dem scheidenden Dienstleister somit 
eine Partizipationsmöglichkeit zu suggerieren, und dadurch dessen Kooperationsbe-
reitschaft im Beendigungsprozess zu erhöhen. 
Im Falle einer gering ausgeprägten, allgemeinen Zufriedenheit mit dem Kontraktlo-
gistikdienstleister, beispielsweise im Falle starker qualitativer Probleme, stellt die 
Nichtbeachtung des Bestandsdienstleisters bei der Evaluation zukünftiger Leistungs-
erstellungsszenarien die Regel dar. Ebenso ist eine Vorgehensweise dann zu erwar-
ten, wenn die zur Abbildung einer veränderten Strategie oder Unternehmensumwelt 
erforderlichen Veränderungen durch den Bestandsdienstleister nicht erbracht werden 
können, beziehungsweise ihm die Erfüllung dieser Aufgaben durch den Auftraggeber 
nicht zugetraut wird. Eine Beziehungsbeendigung durch Nichtverlängerung auslau-
fender Verträge ist auch dann üblich, wenn diese auf eine erwünschte Veränderung 
der Dienstleisterstruktur des Auftraggebers, beispielsweise eine angestrebte Kon-
zentration auf wenige Kontraktlogistikdienstleister, oder aber eine anvisierte Abhän-
gigkeitsreduktion von einem dominanten Dienstleister, zurückzuführen ist, die Ein-
bindung des spezifischen Dienstleisters selbst also beendigungsauslösend wirkt. 
Ebenfalls ist bei Vorliegen eines dienstleisterseitigen Beendigungswunsches von ei-
ner fristgerechten Beziehungsbeendigung auszugehen. Diese erfolgt in wenigen Fäl-
len durch eine direkte Kommunikation des Wunsches zur Beziehungsbeendigung, 
häufiger jedoch durch die Abgabe eines Angebotes mit gering eingestufter Erfolgs-
aussicht im Rahmen einer Neuausschreibung: Auch im Falle eines gering ausge-
prägten Wunsches der Beziehungsfortsetzung wird hier sehr einheitlich – im Falle 
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einer zugestellten Eingabeaufforderung durch den Auftraggeber – von einer Teil-
nahme an dieser berichtet.  
Alle befragten Parteien unterstreichen die hohe quantitative Bedeutung fristgerechter 
Kündigungen, beziehungsweise der Nichtverlängerung auslaufender Verträge, bei 
der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen. Neben der sinkenden Vertrags-
restlaufzeit763 wird dies auch auf eine steigende Beendigungserfahrung der Auftrag-
geber zurückgeführt: Bei vorliegender Unzufriedenheit besteht eine höhere Bereit-
schaft zur Beziehungsbeendigung, als im Falle nichtexistenter oder geringer Beendi-
gungserfahrung. Auftraggeber setzen sich bereits bei geringfügigerer Loyalitätsbe-
einträchtigungen mit der Beendigung der Beziehung auseinander, die Erkenntnisse 
vorheriger Beziehungsbeendigungen tragen dazu bei die damit verbundenen Risiken 
und Kosten besser abschätzen und bewerten zu können. So ist eine Vorbereitung 
der Beendigung zum nächsten regulären Termin möglich. Dieses Bewusstsein wirkt 
sich in zweierlei Arten auf die Beendigung von Beziehungen aus: Es senkt aufgrund 
einer geringeren Abhängigkeit die Bereitschaft zur Steigerung der Beziehungsquali-
tät.764 Ebenso wirkt es sich minimierend auf die zu einem späteren Zeitpunkt eventu-
ell auftretende Notwendigkeit einer vorzeitigen Beziehungsbeendigungen aus: An-
stelle eines langen Festhaltens an einer Beziehung kann eine, einer möglichen oder 
befürchteten Eskalation vorgreifende, fristgerechte Beziehungsbeendigung die 
Wahrscheinlichkeit einer außerordentlichen Kündigung reduzieren. Im Falle vorlie-
gender Beendigungserfahrung, aber auch als Folge der Beachtung beendigungsspe-
zifischer Fragestellungen im Rahmen der Beziehungsgestaltung, kann dies so inter-
pretiert werden, dass die in Abbildung 9 dargestellte zweite beziehungsevaluations-
auslösende Schwelle aufgrund der Veränderungen des Kontraktlogistikmarkts, sowie 
der gewonnenen beendigungsbezogenen Erfahrungen der Auftraggeber, in den ver-
gangenen Jahren angehoben wurde.  
 
6.3.2. Vorzeitige Beziehungsbeendigung 
Large beschreibt den hohen Aufwand eines vorzeitigen Abbruchs einer Kontraktlo-
gistikbeziehung, welcher überwiegend aus erforderlichen Vereinbarungen bezüglich 
dem Umgang mit getätigten spezifischen Investitionen, aber auch aus der Auflösung 
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vertraglicher Vereinbarungen resultiert.765 Fraglich ist an dieser Stelle, wie ein daraus 
resultierender „starker ökonomischer und rechtlicher Druck, die Beziehung zumindest 
bis zum vereinbarten Ende der Vertragslaufzeit weiterzuführen“766 überwunden wird, 
was also dazu führt, dass eine Kontraktlogistikbeziehung vorzeitig beendet wird. Ana-
log zu einer firstgerechten Beziehungsbeendigung sind bei der Betrachtung außeror-
dentlicher, vorzeitiger Beendigungen der Zusammenarbeit auf hoher Aggregationse-
bene drei unterschiedliche Ursprünge der Beziehungsbeendigung und daraus resul-
tierend divergierende Abläufe und Beeinflussungen des Auflösungsprozesses zu un-
terscheiden:  
Der von Hofmann mit einer starken quantitativen Bedeutung beschriebe Fall einer 
Insolvenz des Dienstleisters entzieht sich den beziehungsstabilisierenden und ab-
hängigkeitsbildenden Faktoren. 767 Eine derart bedingte vorzeitige Beziehungsbeen-
digung wird von den befragten Auftraggeber am meisten befürchtet,768 da aufgrund 
der erwarteten kurzen Vorlaufzeit das Auftreten von Leistungslücken mit einer hohen 
Wahrscheinlichkeit angenommen wird. Ebenso wirkt sich die erwartete knappe Reak-
tionszeit negativ auf die Auswahl und Vorbereitung der alternativen Leistungserstel-
lung aus, was daraus folgend zu hohen Leistungsbezugskosten und qualitativen 
Problemen in der Leistungserstellung, zumindest während einer verlängerten Anlauf-
phase, führen kann. Aufgrund einer Vielzahl vorab nicht abzuschätzender Parameter 
und einer daraus resultierenden hohen Unsicherheit ist im Falle einer noch abwend-
baren Insolvenz des Dienstleisters von einer hohen Bereitschaft durch den Auftrag-
geber auszugehen, die Leistungsfähigkeit des Dienstleisters zumindest solange si-
cherzustellen, bis ein koordinierter Übergang ermöglicht werden kann. Einzelne der 
befragten Auftraggeber beschreiben im Falle einer solch abrupten Beziehungsbeen-
digung die Option, dass eine – zumindest temporäre – Eigenerstellung einen Ansatz 
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 Vgl. Large (2009c), S. 449  
766
 Large (2009c), S. 449. Dieser Druck gegen die Entscheidung einer vorzeitigen Beziehungsbeendi-
gung manifestiert sich letztendlich in höheren Kosten einer außerordentlichen Beziehungsbeendigung, 
welche stark auf vertragsauflösungsbezogene Sonderzahlungen, aber auch weitere, einzelfallbezoge-
ne zusätzliche Kosten zurückzuführen ist. Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000) 
767
 Vgl. Hofmann (2008), S. 106. Siehe dazu auch Kapitel 5.3.1 
768
 Obwohl eine insolvenzgetriebene, vorzeitige Beendigung der Zusammenarbeit weder in den zwölf 
Beendigungsfällen thematisiert ist, noch von einem der auftraggeberseitigen Interviewpartner ander-
weitig durchschritten wurde, wird eine starke Auseinandersetzung mit einer diesbezüglicher Thematik 
geschildert. Die Aussagen dieses Abschnitts basieren auf hypothetischen Aussagen der befragten 
Auftraggeber, sowie Ergebnissen der Beraterbefragung. 
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zur Erlangung der notwendigen Vorbereitungszeit darstellen kann. Dies stellt insbe-
sondere dann eine Möglichkeit dar, wenn eine Unterstützung des Dienstleisters nicht 
möglich oder der Situation nicht angemessen ist. 
Die Bedeutung vorzeitiger Beziehungsbeendigungen aus anderen Gründen, welche 
weitestgehend auf Veränderungen der Umwelt und der Strategie des Auftraggebers, 
oder aber starke und anhaltende qualitative Probleme zurückgeführt werden können, 
nimmt aufgrund der Veränderungen im Bereich der Kontraktlogistikvergabe, welche 
unter anderem zu sinkenden durchschnittlichen Restvertragslaufzeiten führen, ab: 
Saipe und Seiersen beobachten eine Verkürzung der absoluten Vertragslaufzei-
ten,769 Meyer und Lukassen beschreiben das angeführte Phänomen rollierender Ver-
träge als eine Verkürzung der effektiven Vertragslaufzeit:770 Die zunehmende Ver-
breitung sich automatisch verlängernder Verträge ist – nach Ablauf der üblicherweise 
vorangehenden Grundlaufzeit –mit ordentlichen Kündigungsfristen von 6 bis 12 Mo-
naten gleichzusetzen. Diese Entwicklung senkt bei auftretenden Problemen und Be-
endigungswünschen die Wahrscheinlichkeit einer hohen Restvertragslaufzeit. Zu Be-
ginn der Grundlaufzeit des Vertrages, dem Zeitpunkt der höchsten Vertragsrestlauf-
zeit, ist aufgrund des sogenannten Honeymoon-Effekts, der geringen Beendigungs-
wahrscheinlichkeit in der ersten Phase einer Beziehung, trotz häufig vorliegender 
Probleme in der Anlaufphase nur in Ausnahmefällen von einer Beendigungsbereit-
schaft der Auftraggeber auszugehen.771 Die daraus resultierende, geringe Wahr-
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 Vgl. Saipe und Seiersen (2008), S. 62 
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 Vgl. Meyer und Lukassen (2007), S. 317 
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 Vgl. Fichman und Levinthal (1991); Hammervoll (2011). Sowohl die unterschiedlichen Ursachen 
dieses Effektes, als auch deren Stärke, wird in verschiedenen Untersuchungen kontrovers diskutiert. 
Eine zusammenfassende Darstellung der Diskussion findet sich bei Hammervoll (2011), S. 270f. Die 
durchgeführte Befragung zeigt zwar tatsächlich eine sehr geringe Beendigungswahrscheinlichkeit 
innerhalb der ersten Monate einer Kontraktlogistikbeziehung, allerdings ist diese nicht nur auf eine 
geringe Beendigungsbereitschaft zurückzuführen: Selbst bei einer zeitnahen Entscheidung zur Bezie-
hungsbeendigung ist ein Wechselzeitraum zu überbrücken, welcher eine kurzfristige Beendigung ver-
hindert und dadurch die Beendigungswahrscheinlichkeit innerhalb der ersten Monate stark reduziert. 
Desweiteren ist insbesondere bei einem vergabenahen Beendigungswunsch mit verstärkten internen 
Widerständen zu rechnen. Eine zwei bis dreimonatige Frist, innerhalb welcher qualitative Probleme 
nur bedingt sanktioniert werden, wird von vielen der befragten Auftraggeber und Dienstleistern be-
schrieben. Ein Dienstleister beschreibt jedoch einen Fall durch ihn verursachter qualitativer Probleme 
im Anlauf, welche nach sechs Monaten zu einer Beendigungsentscheidung durch den Auftraggeber 
führten. Der Dienstleister erstellt die Leistung in diesem Fall allerdings weitere 6 Monate zusammen 
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scheinlichkeit einer notwendig erachteten vorzeitigen Beziehungsbeendigung wird 
durch die zur Vorbereitung der Beziehungsbeendigung benotwendigte Zeit weiter 
reduziert: Die Differenz zwischen der restlichen Vertragslaufzeit und die zur Beendi-
gungsvorbereitung erforderte Zeit stellt den amortisationsrelevanten Zeitraum der 
erhöhten Beendigungskosten dar.772 Sinkt dieser, so sinkt auch die Wahrscheinlich-
keit einer ökonomisch gerechtfertigten Entscheidung einer kostenintensiveren vorzei-
tigen Beendigung der Zusammenarbeit.  
Resultiert die vorzeitige Beendigungen auf einer strategischer Entscheidung, bezie-
hungsweise einer Umweltveränderung, ist von einem verhältnismäßig einfachen Be-
endigungsprozess auszugehen, da der Beendigung in diesen Fällen in aller Regel 
kein Konflikt vorausgeht. Ebenso ist in diesen Fällen von einem geringeren kurzfristi-
gen Handlungs- und Entscheidungsdruck auszugehen, was zu einer verbesserten 
Planbarkeit der Beendigung führt. Da diese Beendigungen meist aufgrund überwie-
gend beziehungsexternen Gründen erfolgen, stellen sie entweder das Ergebnis einer 
Abwägung der ökonomischen Rechtfertigung einer vorzeitigen Beziehungsbeendi-
gung dar,773 oder es wird aufgrund erforderlicher umfangreichen Veränderungen den 
Beendigungskosten keine signifikante Bedeutung zugemessen. 
Die stärkste beziehungsbezogene Belastung mit Auswirkung auf die Bereitschaft zur 
außerordentlichen Beendigung der Beziehung wird qualitativen Problemen der Leis-
tungserstellung zugeschrieben. Die befragten Auftraggeber unterstreichen jedoch die 
sehr stark eingeschätzte Problematik der Leistungsabhängigkeit im Zeitraum der Be-
ziehungsbeendigung: Selbst im Falle einer Entscheidung für eine vorzeitige Aufkün-
digung der Zusammenarbeit erfordert diese – je nach Ausmaß der Qualitätsdefizite – 
weitere Maßnahmen zur kurzfristigen Reduktion dieser. Einzelne der befragten Auf-
                                                                                                                                                                                     
mit dem Auftraggeber. Der Entscheidungsprozess zur Beendigung in Fall 7 beginnt nach einem Zeit-
raum von circa einem Jahr. Obwohl die tatsächliche Beendigung erst nach 31/2 Jahren stattfindet, ist 
dies die in der Auftraggeberbefragung identifizierte Beziehungsbeendigung mit der geringsten Lauf-
zeit. 
772
 Dieser Zeitraum ist bei hohem wahrgenommenem Handlungsdruck zwar durch einen höheren 
Ressourceneinsatz verkürzbar, ab einem gewissen Punkt ist jedoch von einer erhöhten Wahrschein-
lichkeit einer nicht optimalen Lösungsfindung auszugehen, welche mit weiteren Folgekosten verbun-
den ist. 
773
 Beispielsweise bei der Zusammenlegung zweier Kontraktlogistikgeschäfte kann die Einsparung 
eine vorzeitige Beendigung rechtfertigen, insofern die erhöhten beendigungsbezogenen Kosten gerin-
ger sind als die Einsparungen durch die Beziehungsbeendigung. Siehe dazu Beendigungsfall 2. 
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traggeber beschreiben Vereinbarungen bezüglich entfallender auftraggeberseitiger 
Entschädigungen im Falle einer qualitativ bedingten vorzeitigen Vertragsauflösung. 
Dies kann dazu führen, dass im Vergleich zu einer fristgerechten Beziehungsbeendi-
gung kein Unterschied in den beendigungsbezogenen Kosten besteht. Das üblicher-
weise vereinbarte Sonderkündigungsrecht unterliegt in der Regel zwar keiner Frist, 
jedoch stellt die notwendige Vorbereitungszeit zur Befähigung einer alternativen Leis-
tungsbezugsquelle den zeitlich begrenzenden Faktor vorzeitiger Beendigungen dar. 
Allgemein ist bei auftraggeberinitiierten vorzeitigen Beziehungsbeendigungen ein 
Zusammenhang zwischen der Größe und Komplexität des Geschäftes und der not-
wendigen Vorbereitungszeit festzustellen: Je größer und komplexer das Geschäft, 
desto stärker muss der Beendigungsdruck sein, um eine vorzeitige Beendigung aus-
zulösen.774 Diese Faktoren wirken sich auch auf die notwendige Vorlaufzeit aus: 
Ausschreibungen werden umfangreicher, detaillierter und erfordern eine längere 
Vorbereitungszeit. Mit steigendem Geschäftsvolumen – und damit steigender Bedeu-
tung des Geschäfts für den scheidenden Kontraktlogistikdienstleister – nimmt eben-
falls die Stärke der dienstleisterseitigen Auswirkungen einer vorzeitigen Beziehungs-
beendigung zu.775  
Die seltenen Fälle einer vorzeitigen Beendigung durch den Kontraktlogistikdienstleis-
ter sind in der Untersuchung immer auf eine fehlende Zahlungsbereitschaft bezie-
hungsweise -fähigkeit des Auftraggebers zurückzuführen. Fehlerhafte, unvollständige 
oder ungenaue Ausschreibungsunterlagen, so schildern die befragten Dienstleister, 
stellen dabei nur insofern sie auf ein gezieltes Täuschen, auf opportunistisches Ver-
haltens der Auftraggeber, zurückgeführt werden einen Grund zur vorzeitigen Beendi-
gung der Beziehung dar. 
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 Dies wird dadurch verstärkt, dass bei zu beendenden Beziehungen mit hohem Umfang mehr, so-
wie organisatorisch höher angeordnete Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess involviert sind. Auf-
grund des gesteigerten Abstimmungsbedarfs und der höheren Bedeutung der Entscheidung ist mit 
einer Verlängerung des Entscheidungsprozesses zu rechnen.  
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 Da die Wahrscheinlichkeit einer zeitnahen Akquise eines Folgegeschäftes im Falle einer vorzeiti-
gen Beziehungsbeendigung aufgrund einer verkürzten Vorbereitungszeit und möglicher Reputations-
beeinträchtigungen geringer ist, steigt bei größeren Geschäften die Wahrscheinlichkeit, dass der 
Dienstleister aufgrund der Beziehungsbeendigung – zumindest einen Teil – seiner Mitarbeiter freiset-
zen muss. Dies kann sich auf die Leistungsbereitschaft und die Fluktuation im Beendigungsprozess 
auswirken. 
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6.4. Entscheidung zur Beendigung einer  
Kontraktlogistikbeziehung 
Aufgrund der häufig vermuteten Gefahren und Schwierigkeiten, sowie der auftreten-
den Unsicherheit bezüglich des Beendigungsverlaufs und der zusätzlichen Belastung 
im Rahmen der Planung und Durchführung einer Beziehungsbeendigung, stellt die 
Entscheidung zur Beendigung für viele Kontraktlogistiknutzer eine hohe Hürde dar. 776 
Wallenburg et al. (2010) gehen daher davon aus, dass eine Beziehungsbeendigung 
nur dann in Frage kommt, wenn die alternativ angestrebte Leistungserstellungsvari-
ante eine signifikant höhere Leistungsfähigkeit erwarten lässt, als es vor der Tren-
nung der Fall ist.777 
Die Feststellung dieser erforderlichen Differenz des Leistungsniveaus baut auf der 
Evaluation der Beziehung im Vergleich zu alternativen Bezugsmöglichkeiten der 
Leistungen auf.778 Ergebnis dieser Abwägung ist eine Entscheidung für eine Beendi-
gung der betrachteten Beziehung oder aber eine Fortsetzung dieser. Neben dem 
Umfang der Beziehungsbeendigung stehen die Zusammensetzung des Entschei-
dungsgremiums und weitere entscheidungsbeeinflussende Faktoren im Fokus dieses 
Abschnitts. Eine starke Beeinflussung des Entscheidungsprozesses kann in der 
durchgeführten Untersuchung bezüglich der Evaluationsauslösung festgestellt wer-
den. Aufgrund dessen erfolgt eine Differenzierung der Fragestellungen dieses Kapi-
tels anhand unterschiedlicher Beendigungstreiber. Wie in Kapitel 5.4.4 beschrieben 
ist zwar von einer überwiegend vorliegenden Pluralität der Beendigungsgründe aus-
zugehen, jedoch erfolgt die Skizzierung typischer Entscheidungsabläufe in diesem 
Kapitel verallgemeinernd an der Struktur der aggregierten Darstellung der Beendi-
gungsgründe in Kapitel 5.3. Führen mehrere Gründe zur Initiierung der Überprüfung 
einer Beziehungsbeendigung, so ist, abhängig von Umfang und Ausprägung der je-
weiligen Gründe, von einer stärkeren Beeinflussung der Entscheidung durch den je-
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 Vgl. Vaaland (2004), S. 48; Tähtinen und Vaaland (2006), S. 16; Bretzke (2010), S. 351. Dazu sind 
ebenfalls Opportunitätskosten zu zählen, welche aus der reduzierten Mitarbeiterkapazität resultieren. 
Allerdings sind auch Fälle zu beobachten, in welchen diese Überprüfung nur äußerst knapp vorge-
nommen wird – dies ist auf eine hohe Unzufriedenheit zurückzuführen, welche die Erwartung an den 
zukünftigen Leistungsbezug damit automatisch verstärkt („der neue Dienstleister macht das auf jeden 
Fall besser und günstiger“). Siehe dazu Beendigungsfälle 4 und 8. 
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 Vgl. Wallenburg et al. (2010), S. 591 
778
 Siehe dazu Kapitel 6.1 und 6.2 
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weils dominanten Beendigungsgrund auszugehen.  
Die erste zu beantwortende Frage im Rahmen des Entscheidungsprozesses bezüg-
lich der Durchführung einer Kontraktlogistikbeziehungsbeendigung betrifft den Um-
fang der Beziehungsbeendigung: Ist von der zur Disposition stehenden Beziehungs-
beendigung ein gesamtes Kontraktlogistikprojekt betroffen, oder nur ein Teil davon?  
Diese Frage wird in der Regel bereits im Rahmen der Evaluation der Beziehung um-
fangreich überprüft, da sie die Grundlage eines Vergleichs der Beziehung mit alterna-
tiven Leistungserstellungsszenarien darstellt. Im Falle einer Entscheidung für eine 
partielle Beendigung des Projekts ähneln die wechselbedingten Anforderungen dabei 
strukturell denen der kompletten Beendigung, allerdings kann von einer erhöhten 
Kooperationsbereitschaft und Unterstützung durch den scheidenden Dienstleister 
ausgegangen werden.779 Der Auftraggeber ist gezwungen die Beendigung partner-
schaftlich orientiert abzuwickeln, da er, auch über den Beendigungszeitraum hinaus-
gehend, auf den Dienstleister angewiesen ist.780 Ebenso bleibt vice versa ein Abhän-
gigkeitsverhältnis bestehen. Die Möglichkeit einer solch partialen Beziehungsbeendi-
gung wird durch eine Modularisierung des Leistungsbezuges vereinfacht.781 Jedoch 
ist zu beachten, dass die verbleibende Leistungserstellung des Bestandsdienstleister 
von einer partiellen Beziehungsbeendigung stark beeinträchtigt sein kann, insbeson-
dere wenn Skalen- oder Synergieeffekte reduziert werden.782 Im Falle mehrerer Kon-
traktlogistikprojekte, die in Zusammenarbeit mit einem Dienstleister erstellt werden, 
ist ebenso fraglich, inwiefern sich die Beendigung eines Projektes auf die weiteren 
Projekte auswirkt. Hierbei ist von einer starken Beeinflussung der Entscheidung über 
den Beendigungsumfang durch die evaluationsauslösenden Beendigungsgründe 
auszugehen.783  
Ein stark entscheidungsbeeinflussendes Element wird neben dem Umfang der mög-
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 Siehe dazu Beendigungsfall 12 
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 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1274; Pick (2010), S. 99 
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 Vgl. Burr (2005), S. 27 
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 Vgl. Gebhardt (2006), S. 38-42; Picot und Ertsey (2007), S. 497 
783
 Eine Beendigung aller weiteren Beziehungen zu einem Dienstleister ist insbesondere dann anzu-
nehmen, wenn die initiierende Beziehungsbeendigung auf opportunistisches Verhalten oder erwartete 
finanzielle Schwierigkeiten des Dienstleisters zurückzuführen ist. Ergibt eine Neuausschreibung eines 
Kontraktlogistikprojektes signifikant niedrigere Leistungsbezugskosten alternativer Dienstleister, ist 
ebenfalls von einer höheren Wahrscheinlichkeit der Überprüfung weiterer Kontraktlogistikprojekte mit 
eben diesem Dienstleister auszugehen. 
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lichen Beziehungsbeendigung auch in der Zusammensetzung des Entscheidungs-
gremiums beschrieben. Die befragten Auftraggeber führen eine starke Beeinflussung 
der Beendigungsentscheidung durch unterschiedliche Unternehmensbereiche an, 
welche jedoch durch die Bedeutung und das Volumen des Kontraktlogistikprojekts, 
insbesondere aber auch durch die intendierte Handlungsalternative hervorgerufen 
wird: Analog zur Outsourcingentscheidung, welche in vielen Fällen stark durch die 
Einbindung der Unternehmensleitung geprägt ist,784 erfolgt die Entscheidung zur (Re-
)Integration eines Kontraktlogistikprojektes ebenfalls überwiegend unter Beteiligung 
dieser. 
Einen schwächeren oder nicht existenten Einfluss auf die Beendigungsentscheidung 
durch die Unternehmensleitung wird im Falle eines Dienstleisterwechsels beschrie-
ben.785 Hierbei stellen in der Regel die Logistikabteilung und die Einkaufsabteilung 
die maßgeblichen Entscheidungsträger dar. Abhängig von den beendigungsevaluati-
onsauslösenden Gründen nehmen diese jedoch unterschiedliche Rollen ein: Resul-
tiert die Überprüfung der Beziehungsbeendigung auf qualitativen Problemen, so wird 
die Entscheidung zur Beendigung stark durch die Logistikabteilung und weiterer mit 
dem Dienstleister operativ zusammenarbeitender Bereiche getrieben. Im Falle hoher 
allgemeinen Beziehungszufriedenheit und kostenbedingter Beendigungsevaluation 
ist von einer Initiierung der Beendigungsentscheidung durch die Einkaufsabteilung 
auszugehen. Diesbezüglich wird jedoch ein erhöhtes interorganisationalens Konflikt-
potenzial beschrieben: Dieses ist darauf zurückzuführen, dass schwer zu quantifizie-
rende Faktoren, insbesondere beziehungsstabilisierende Aspekte, wie Zufriedenheit 
und Vertrauen, nur bedingt objektiv erfass- und darstellbar sind. Ebenfalls gestaltet 
sich die Gewichtung dieser im Vergleich zu verschiedenen zukünftigen Szenarien 
schwierig. Bei einer auftraggeberinternen Indifferenz bezüglich einer durchzuführen-
den Beendigung stellen diese Aspekte ausschlaggebende Faktoren dar: Insbesonde-
re bei monetär getriebenen Beziehungsevaluationen können die mit dem Dienstleis-
ter zusammenarbeitenden Bereiche hier im Falle höhere Leistungsbezugskosten 
vom Bestandsdienstleister versucht sein die Bedeutung dieser Aspekte gewichtiger 
darzustellen. Im umgekehrten Fall ist aus einer nicht quantifizierbaren Unzufrieden-
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 Vgl. Sink und Langley (1997), S. 176; Large und Kovac (2001), S. 46 
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 Die Entscheidungsbeeinflussung durch die Unternehmensleitung scheint insbesondere von der 
Größe des Unternehmen und der Beendigungserfahrung, aber auch der erwarteten Konfliktintensität 
im Ablauf der Beziehungsbeendigung, abhängig zu sein. 
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heit oder einem gering ausgeprägten Vertrauen ein stärkeres entscheidungsbeein-
flussendes Element abzuleiten.786  
Die Entscheidungsbeteiligung weiterer Unternehmensbereiche, beispielsweise der 
Produktion oder des Marketings, erfolgt, so beschreiben die befragten Auftraggeber, 
in starker Abhängigkeit von der Einbindung dieser in die Leistungserstellung des 
Dienstleisters. Ebenso wird vereinzelt die Einbindung von Netzwerkpartnern in die 
Beendigungsentscheidung beschrieben. Insbesondere im Fall qualitativer Probleme, 
welche erst bei diesen feststellbar sind, kann deren Urteil die Entscheidung zur Be-
endigung der Beziehung maßgeblich beeinflussen. Die Einbindung der Rechtsabtei-
lung oder externer Juristen sowie weiterer externer Parteien, beispielsweise Unter-
nehmensberatern, erfolgt überwiegend dann, wenn in Folge der Beendigung Leis-
tungslücken oder beendigungsbedingte Konflikte mit dem scheidenden Dienstleister 
erwartet werden. 
Neben der Zusammenstellung des entscheidungstreffenden Gremiums wirken sich 
die beendigungsauslösenden Gründe jedoch auch auf den Entscheidungsprozess an 
sich aus:  
Basiert die Überprüfung der Beendigung auf monetären Gründen, so erfolgt in der 
Regel ein umfassender Vergleich der verschiedenen Leistungserstellungsszenarien. 
Ein Teil der Auftraggeber versucht die Risiken des Anlaufs monetär zu bewerten und 
entstehende Wechselkosten möglichst genau abzuschätzen. Auch weitere Unsicher-
heiten – beispielsweise bezüglich der Höhe der Wechselkosten – werden von einzel-
nen Auftraggebern beachtet. In diesen Fällen ist die Entscheidung überwiegend von 
der Amortisationsdauer der Wechselkosten abhängig. Als stark Entscheidungsbeein-
flussendes Element fungiert hierbei die Nachvollziehbarkeit geringerer alternativer 
Leistungserstellungskosten durch den beendigungsüberprüfenden Auftraggeber. Ge-
lingt es einem Dienstleister nicht die beendigungsauslösende Differenz der Leis-
tungserstellungskosten glaubhaft und nachvollziehbar darzustellen, so beschreiben 
die Auftraggeber dies als ein Abbruchkriterium der weiteren Überprüfung seines An-
gebots. Die angestrebte wechselauslösende Amortisationsdauer ist hierbei von der 
Komplexität der Geschäftsinhalte, und daraus resultierend, von der erwarteten zu-
künftigen Beziehungsdauer abhängig: Beinhaltet das Kontraktlogistikgeschäft schwer 
zu erlernende Prozesse, ist für den Auftraggeber von hoher strategischer Bedeutung 
und stark problemanfällig, so ist davon auszugehen, dass ein weiterer zeitnaher 
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Wechsel des Leistungsbezuges vermieden werden soll. Dies würde eine längere 
Amortisationsdauer der Wechselkosten rechtfertigen. Im Gegenzug ist jedoch frag-
lich, ob aufgrund einer geringen prozentuellen Kostenreduktion die Beendigung solch 
kritischer Projekte aus rein monetär bedingten Aspekten überhaupt angestrebt wird.  
Die Ergebnisse der Auftraggeberbefragung lassen vermuten, dass Umfang und De-
taillierungsgrad der Beendigungsevaluation insbesondere von der Beendigungser-
fahrung und der Größe des Auftraggebers abhängig sind: Bewerten Auftraggeber mit 
hoher Beendigungserfahrung unterschiedliche Leistungsbezugskonzepte, so wird 
überwiegend eine umfangreiche und stark auf die Gegebenheiten der Beziehung 
ausgerichtete Überprüfung beschrieben. Im Falle einer erstmaligen Beziehungsbe-
endigung wird eher eine durch die Beendigung zu erreichende Einsparung basierend 
auf groben Abschätzungen, welche in der Regel durch die Auslagerung an den 
Dienstleister beeinflusst sind, vorgegeben.  
Die Bewertung von Risikoaspekte, die teilweise auch aus der Unsicherheit bezüglich 
der Leistungserstellungsfähigkeit des folgenden Dienstleisters resultieren, wird maß-
geblich von der Risikoaffinität des Auftraggebers, aber auch von den Gründen der 
Beendigungsevaluation, beeinflusst. Ist das Verhalten des Auftraggebers von einer 
starken Risikoaversität geprägt, so wirkt sich diese beziehungsstabilisierend aus.787 
Wallenburg sieht aufgrund der weit verbreiteten tiefen Integration der Kontraktlo-
gistikdienstleister und des hohen Auswirkungspotenzials der vergebenen Aufga-
ben788 prinzipiell eine hohe Risikoaversität der Kontraktlogistiknutzer.789 Dem stehen 
die Ergebnisse der Auftraggeberbefragung entgegen: Eine monetäre Bewertung qua-
litätsbezogener Risiken einer Beziehungsbeendigung erfolgt im Rahmen einer Been-
digungsentscheidung demnach üblicherweise nicht: Die Auftraggeber gehen davon 
aus, aufgrund angewandter Qualitätssicherungsverfahren im Zuge der Vorbereitung 
der zukünftigen Leistungserstellung, eine Verschlechterung der Qualität weitestge-
hend ausschließen zu können.790 Aufgrund der nicht evaluierbaren – und sehr gering 
eingeschätzten – Wahrscheinlichkeit qualitativer Probleme im Zuge eine Verände-
rung des Leistungsbezuges werden meist keine Ressourcen zum Ausgleich dieser 
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 Vgl. Vaaland (2004), S. 42f.; Whitten und Wakefield (2006), S. 232ff. 
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 Beispielsweise Produktionsverzögerungen aufgrund fehlender Teile bei an den Dienstleister über-
tragener Bestandsverantwortung. 
789
 Vgl. Wallenburg (2008), S. 61 
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 Im Falle vorliegender qualitativer Probleme wird hiervon mit einer noch stärkeren Zuversicht aus-
gegangen. 
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eingeplant, oder aber die ermittelten Wechselkosten „nach Bachgefühl“ zum Ver-
gleich unterschiedlicher Szenarien erhöht. 
Bei Vorliegen qualitativer Probleme erfolgt die Entscheidung in der Regel lediglich 
auf einem Vergleich der alternativen Leistungserstellungskonzepte. Eine wechselbe-
dingte Qualitätsunsicherheit wird meist nicht beachtet, da die Intention der Bezie-
hungsbeendigung mit einer umfangreichen Absicherung der Leistungserstellungs-
qualität des folgenden Leistungsbezugs einher geht. Auch Wechselkosten werden 
nur dann in die Betrachtung mit eingezogen, insofern sich diese zwischen den alter-
nativen Konzepten maßgeblich unterscheiden.791 Ein Vergleich zwischen den auf 
Qualitätsdefizite zurückzuführende Kosten und beendigungsbezogenen Kosten er-
folgt in der Regel nicht. Stellen qualitative Aspekte einen Grund zur Beziehungsbe-
endigung dar, so sind diese meist so weitgreifend, dass eine Beziehungsbeendigung 
quasi Wechselkostenunabhängig angestrebt wird. Im Falle nur geringer qualitativer 
Probleme wird eine Absenkung der erforderlichen Einsparungen bei der Durchfüh-
rung eines Vergleichs alternativer Szenarien beschrieben.  
Im Falle einer strategisch getriebenen Beziehungsbeendigung stellt die Beendigung 
einer Kontraktlogistikbeziehung unter Umständen keine eigenständige Fragestellung 
dar, sondern folgt als Resultat anderweitig getroffener Beschlüsse. Erflogt die Bezie-
hungsbeendigung zur Reduktion der Anzahl an Kontraktlogistikdienstleistern, so ist 
davon auszugehen, dass die Bestandsdienstleister, analog zu einer kostengetriebe-
nen Beziehungsbeendigung, an einer ergebnisoffenen Ausschreibung teilnehmen.  
 
6.5. Kommunikation der Beendigungsentscheidung  
Spätestens auf die Entscheidung zur Beendigung der Beziehung folgend stellt sich 
dem beziehungsbeendenden Unternehmen die Frage nach der Art und dem Zeit-
punkt der Kommunikation der getroffenen Entscheidung. Die Phase der Beendi-
gungskommunikation an die scheidende Partei wird als sehr kritisch für den Erfolg 
der Beziehungsbeendigung beschrieben. Auf die Bereitschaft zur Beendigungsko-
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 Eine sehr hohe Wahrscheinlichkeit unterschiedlicher Wechselkosten besteht, wenn sowohl ein 
Dienstleisterwechsel als auch eine (Re-)Integration Handlungsalternativen darstellen. Aber auch in 
den häufigeren Fällen, in welchen sich der Auswahlprozess auf verschiedene Dienstleister kon-
zentriert, sind stark divergierende Wechselkosten möglich: Diese sind unter anderem von unterschied-
lichen Anpassungsniveaus abhängig: Inwiefern müssen die Schnittstellen an die Infrastruktur des 
Dienstleisters angepasst werden? Bestehen ähnliche Projekte, mit welchen das betroffene Kontraktlo-
gistikgeschäft zur Generierung von Skaleneffekten verbunden werden kann? 
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operation des Dienstleisters wirkt sich dabei neben dem Zeitpunkt und der Person 
der Beendigungskommunikation auch die Art der Beendigungskommunikation aus: 792 
Ist es den Mitarbeitern der scheidenden Parteien möglich so miteinander zu kommu-
nizieren, dass eine erfolgreiche Beendigung möglich wird, oder ist das Verhältnis 
aufgrund gegenseitiger oder ungerechtfertigt empfundener Schuldzuweisungen so 
belastet, dass die Kommunikation und der Beendigungserfolg darunter leiden?793 
Im Falle einer dienstleisterseitig initiierten Beziehungsbeendigung sind hierbei prinzi-
piell drei unterschiedliche Wege denkbar, wobei sich die Kommunikation vorwiegend 
an den scheidenden Auftraggeber richtet: Resultiert die Entscheidung zur Beendi-
gung aus einer fehlenden Einigung im Rahmen einer angestrebten Anpassung der 
Vereinbarungen, beinhaltet die ergebnislose Beendigung der Verhandlung bereits die 
Kommunikation der Beziehungsbeendigung. Erfolgt die Beziehungsbeendigung un-
abhängig von einer intendierten Vertragsanpassung, so ist zwischen einer direkten 
und einer indirekten Kommunikationsstrategie zu unterschieden: Die befragten 
Dienstleister beschreiben hierbei eine direkte Kommunikation der Entscheidung einer 
Beziehungsbeendigung überwiegend im Falle hoher Unzufriedenheit, welche häufig 
auf zahlungsbezogene Probleme zurückzuführen ist. Eine indirekte Kommunikation 
der Beziehungsbeendigung soll dazu beitragen eine mögliche zukünftige Zusam-
menarbeit mit dem Auftraggeber nicht zu belasten.794 Beispielsweise ist hierzu die 
Abgabe eines Angebotes mit nur sehr geringer Erfolgsaussicht im Rahmen einer 
Neuausschreibung zu zählen. 
Im Falle einer dienstleistergetriebenen Beendigungsinitiierung steht die Sicherung 
der Reputation des Dienstleisters im Mittelpunkt der Kommunikationsstrategie. Im 
Gegensatz dazu berichten die befragten Auftraggeber eine starke Beeinflussung der 
Kommunikationsstrategie durch die wahrgenommenen Risiken daraus resultierender 
qualitativer Probleme in der verbleibenden Zeit der Zusammenarbeit. Dabei wirken 
sich insbesondere eine geringe Beendigungserfahrung des beendenden Auftragge-
bers und eine starke Abhängigkeit des scheidenden Dienstleisters auf das wahrge-
nommene Risiko einer reduzierten Leistungsbereitschaft in der Zeit zwischen der 
Kommunikation der Beendigung und dem Ende der Abhängigkeit von eben diesem 
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 Vgl. Halvey und Melby (2007), S. 547 
793
 Vgl. Wendelin (2002), S. 6 
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 Vgl. Havila und Wilkinson (2002), S. 191 
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Dienstleister aus.795 Dennoch wird die Gefahr opportunistischen Verhaltens durch 
den Dienstleister nach Kommunikation der Beendigungsentscheidung durch Auftrag-
geber relativ gering eingeschätzt. Dies zeigt auch die Untersuchung von Arnold und 
Meyle, lediglich 7,4% der von ihnen befragten Auftraggeber befürchten einen negati-
ven Einfluss einer frühzeitigen Entscheidungskommunikation auf die Leistungsquali-
tät des Dienstleisters. 796 Hierbei wirkt sich eine offene und frühzeitige Kommunikati-
on der Entscheidung stark positiv auf die Kooperationsbereitschaft des Dienstleisters 
und die Reputation eines beendigungsinitiierenden Auftraggebers aus.797 
Im Falle der Anwendung einer indirekten Kommunikationsstrategie wird mehrfach 
geschildert, dass der Zeitpunkt der Entscheidung zur Beendigung der Beziehung 
nicht korrekt widerspiegelt wird. Tähtinen bezeichnet ein solches Vorgehen als Pseu-
dodeeskalationsstrategie:798 Trotz einer bereits getroffenen Beendigungsentschei-
dung wird dem scheidenden Dienstleister im Rahmen einer Ausschreibungseinla-
dung die Möglichkeit eines Fortbestandes der Beziehung suggeriert. Eine solche 
Vorgehensweise wird insbesondere bei Beziehungsbeendigungen, welche zumindest 
zu Teilen aus qualitativen Problemen resultieren, beschrieben. Dadurch sollen die 
wahren Gründe der Beziehungsbeendigung verschleiert werden, eine als „eng“ dar-
gestellte Entscheidung zwischen dem scheidenden Dienstleister und der gewählten 
Handlungsalternative soll dazu beitragen die Reputation des scheidenden Dienstleis-
ters zu schützen und beendigungsbezogene interne Konflikte seitens des Dienstleis-
ters zu verhindern.799 Ebenso führt eine solche Kommunikationsstrategie zu einer 
Mehrstufigkeit der Beendigungskommunikation: Die frühzeitige Ankündigung einer 
Evaluation der Beziehung führt zu einer Sensibilisierung des Bestandsdienstleisters 
bezüglich einer möglichen Beziehungsbeendigung, wohingegen eine direkte Kom-
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 Diese Zeitspanne kann die restliche Laufzeit des Vertrages übersteigen: Häufig berichten die be-
fragten Auftraggeber von einer weiteren Zusammenarbeit mit dem scheidenden Dienstleister, bei-
spielsweise bezüglich noch abzuwickelnder Retour- oder Falschlieferungen. Ebenso ist eine kurzfristi-
ge Verlängerung der Leistungserstellung denkbar, wenn die Leistungsfähigkeit der folgenden Bezugs-
quelle zum Zeitpunkt der vereinbarten Frist nicht gewährleistet ist und in den Gebäuden des schei-
denden Dienstleisters kein direkt anschließendes Projekt zu implementieren ist. Siehe dazu Beendi-
gungsfall 7. 
796
 Vgl. Arnold und Meyle (2007), S. 14 
797
 Vgl. Arnold und Meyle (2007), S. 14 
798
 Tähtinen et al. (2007), S. 434 
799
 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1274; Pick (2010), S. 99 
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munikation der Beendigungsentscheidung ein deutlich stärkeres Überraschungsmo-
ment beinhaltet. Auf Grund der durchgeführten Auftraggeberbefragung kann davon 
ausgegangen werden, dass die Anwendung einer solchen Kommunikationsstrategie 
insbesondere dann von einer hohen Bedeutung ist, wenn der beendende Auftragge-
ber zur Erhaltung beziehungs- und aufgabensspezifischen Wissens auf die Unter-
stützung des scheidenden Dienstleisters angewiesen ist.800 
Neben der Kommunikation der Beendigungsentscheidung an sich beinhaltet diese 
Phase jedoch weitere Aspekte: Einerseits ist festzulegen, wer neben dem scheiden-
den Dienstleister in die Kommunikation der anstehenden Beziehungsbeendigung 
einzubinden ist und zu welchem Zeitpunkt dies zu erfolgen hat.801  
Andererseits ist von einer intensiven beendigungsbezogenen Kommunikation zwi-
schen Auftraggeber und scheidendem Dienstleister auszugehen, welche über die 
Verkündung der Entscheidung zur Beendigung weit hinausgeht. Dieser hohe Kom-
munikationsbedarf, welcher von den Auftraggebern umfangreicher beschrieben wird 
als im Rahmen einer erstmaligen Vergabe an einen Kontraktlogistikdienstleister, ist 
auf die zentrale Rolle des Auftraggebers zurückzuführen, über welchen in der Regel 
ein Großteil der Kommunikation zwischen scheidendem Dienstleister und dem zu-
künftigen Leistungsersteller erfolgt.802 Hierin nimmt die Planung und Organisation der 
Durchführung der Beziehungsbeendigung, die Absprache und Festlegung von Ter-
minen, sowie die Darstellung der angestrebten Implementierungsstrategie und dar-
aus resultierender Aufgaben für den scheidenden Dienstleister eine zentrale Rolle 
ein. Verbunden damit ist in der Regel – insofern dies nicht in den vertraglichen Ver-
einbarungen bestimmt ist – eine Absprache bezüglich der Übernahme insbesondere 
projektspezifischer Einrichtungs- und Anlagegegenstände. Ebenso sind Vergütungen 
für die Durchführung zusätzlicher, beendigungsbezogener Aufgaben festzulegen. 
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 Vgl. Arnold (2007), S. 225 
801
 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 53 
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 siehe dazu Abbildung 12 und Abbildung 13 
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6.6. Beendigung des Leistungsbezugs 
Die Vorbereitung des Leistungsübergangs, welcher nach engen Beendigungsver-
ständnissen die eigentliche Beziehungsbeendigung darstellt,803 wird von den befrag-
ten Auftraggebern als sehr kritisch bezüglich des zu erreichenden Beendigungser-
folgs beschrieben. Aufgrund der hohen Bedeutung eines für alle beteiligten Unter-
nehmen möglichst reibungslosen Wechsels des Leistungsbezuges ist eine umfang-
reiche Vorbereitung notwendig.804 
Hierbei ist eine Aufteilung bezüglich der erforderlichen Vorbereitung hinsichtlich der 
Reduktion der Zusammenarbeit mit dem scheidenden Dienstleister und der anlauf-
bezogenen Schritte der folgenden Leistungserstellung sinnvoll, auch wenn diese 
aufgrund der notwendigen Abstimmung der Prozesse und Termine nicht immer 
trennscharf erfolgen kann. Bei der Vorbereitung der folgenden Leistungserstellung 
kann häufig auf Erfahrungen der Vergabe an den scheidenden Dienstleister zurück-
gegriffen werden. Insofern der Auftraggeber die betroffenen Leistungen zuvor selbst 
erbracht hat, ist von Parallelen der Anlaufprozesse auszugehen. Hat der scheidende 
Dienstleister die Aufgaben bereits von einem Dienstleister übernommen, so kann der 
Auftraggeber von dieser Beendigungserfahrung in der Regel stark profitieren. Havila 
und Salmi unterstreichen die Bedeutung einer bezüglich der zu erbringenden Aufga-
ben spezifischen Vorbereitung, aber auch aus der Historie der Beziehung resultie-
render Besonderheiten bei der Vorbereitung der Leistungsbezugsreduktion.805 Eben-
so beschreiben Alajoutsijärvi et al. eine beziehungsbezogene Beeinflussung des Be-
endigungsprozesses und der Beendigungsvorbereitung.806 Dabei beschreiben sie 
eine besondere Bedeutung eines tiefgehenden Verständnisses der Beziehung um 
daraus eine Beendigungsvorbereitung ableiten zu können, welche die Auswirkung 
negativer Konsequenzen aller beteiligten Unternehmen möglichst gering hält.807 In 
der Beendigungsplanungs- und Vorbereitungsphase muss zunächst die organisatori-
sche Zusammenstellung des Beendigungsteams festgelegt werden. Havila und Salmi 
warnen davor, hierfür ein neues Projektteam einzusetzen, da für eine erfolgreiche 
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 siehe beispielsweise bei Halinen und Tahtinen 2002, S. 173 
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 Vgl. Arnold (2007), S. 225; Meyer-Spasche (2008), S. 127 
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 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 100 
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 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1285 
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 Vgl. Alajoutsijärvi et al. (2000), S. 1271 
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Beendigung beziehungsspezifisches Hintergrundwissen erforderlich ist.808 Eine star-
ke Einbindung der operativ mit dem scheidenden Dienstleister zusammenarbeiten-
den Mitarbeiter wird in der Auftraggeberbefragung als Standardfall geschildert. Bei 
spezifischen Problemen, oder aber im Falle beendigungserfahrener Mitarbeiter, wel-
che nicht in die Beziehung involviert sind, ist es jedoch naheliegend das Beendi-
gungsteam um diese Personen zu ergänzen.809 Dies wird insbesondere im Falle er-
warteter Probleme geschildert, hierbei ist eine Ergänzung um Mitarbeiter einer juristi-
schen Fachabteilung, oder aber externer Anwälte, und beendigungserfahrener Un-
ternehmensberater gelegentlich festzustellen. 
 
6.6.1. Vorbereitung der Beendigung mit dem scheidenden  
Dienstleister 
Wichtig um die Beziehung erfolgreich zu beenden – ob durch eine Nichtverlängerung 
einer auslaufenden Beziehung, insbesondere aber im Rahmen einer vorzeitige Be-
endigung – ist eine ausreichende und rechtzeitige Vorbereitung der Beendigung des 
Leistungsbezuges und der Zusammenarbeit mit dem scheidenden Dienstleister, wel-
che in der Regel direkt an die Entscheidung zur Beendigung einer Beziehung an-
schließt:810 Eine langfristige Vorbereitung des Beendigungsprozesses soll einerseits 
dazu führen die Vorbereitung der nachfolgenden Leistungserstellung zu erleichtern, 
bezüglich der aufzulösenden Beziehung steht jedoch die Reduktion qualitativer Prob-
leme und die Senkung der Kosten der Beziehungsbeendigung im Fokus der Beendi-
gungsvorbereitung.811 In dieser Phase nehmen die Austauschbeziehungen und die 
Ressourcenverknüpfungen zwischen den Unternehmen ab, im Gegensatz dazu ist 
jedoch temporär mit steigendem Kommunikations-, Koordinations- und Adaptions-
aufwand zu rechnen, was auf zusätzlich anfallende Aufgaben zurückzuführen ist.812 
Tähtinen bezeichnet diesen Abschnitt der Beziehungsbeendigung als Enabling-
Stage, deren Ziel sie darin beschreibt, beidseitig die bestehenden Wechselbarrieren 
abzubauen und die Auswirkungen beendigungserschwerender Faktoren zu verrin-
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 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 50 
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 Havila und Salmi sprechen in diesem Zusammenhang von “exit champions“. Vgl. Havila und Salmi 
(2009), S. 64 
810 Vgl. Havila und Salmi (2009), S. 20 
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 Vgl. Arnold und Meyle (2007), S. 13 
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 Vgl. Michalski (2004), S. 981 
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gern.813 Neben der angeführten Unterstützung im Rahmen der Beendigungsüberprü-
fung durch die Bereitstellung evaluationsrelevanter Daten ist ein an einer Bezie-
hungsbeendigung beteiligter Auftraggeber in der Regel auch im späteren Verlauf der 
Beziehungsbeendigung auf die Unterstützung des Dienstleisters angewiesen: Zu-
nächst muss festgestellt werden, inwiefern sich die Aufgabenstellung an den schei-
denden Dienstleister in der letzten Phase der Beziehung verändern muss. Verände-
rungen können erforderlich sein, um einerseits die Beendigung vorzubereiten und, 
insbesondere im Falle qualitativer Probleme, aber auch bei kurzfristig erforderlichen 
Veränderungen aufgrund von Umwelt- oder Anforderungsveränderungen, die Zeit bis 
hin zur Beendigung zu überbrücken. Sind mögliche Veränderungsbedarfe festge-
stellt, so muss über die Erbringung der geänderten Anforderungen mit dem Dienst-
leister verhandelt werden. Dies erfolgt in der Regel zusammen mit weiteren erforder-
lichen, beendigungsbezogenen Verhandlungen. Davon sind einerseits Vereinbarun-
gen über die Vergütung einer möglichen Leistungserbringung nach der Beendigung 
anfallender Aufgaben betroffen, beispielsweise die Weiterleitung von Retouren oder 
Falschlieferungen. Andererseits sind auflösungsbezogene Zahlungen weit verbreitet. 
Diese können unterteilt werden in direkt der Beendigung zurechenbare Kosten für die 
Erbringung zusätzlicher Aufgaben und – insbesondere bei einer vorzeitigen Beendi-
gung der Beziehung – Sonderzahlungen für die Beendigung der Beziehung, welche 
Ausgleichszahlungen für entgangene zukünftige Gewinne des scheidenden Dienst-
leisters darstellen. Neben diesen Verhandlungen ist in vielen Fällen eine Vereinba-
rung bezüglich des Verbleibs spezifischer Investitionen zu treffen: Arnold beschreibt 
eine zentrale Aufgabe im Rahmen der Beendigungsvorbereitung in der Desinvestiti-
on spezifischer Anlagegüte zur Reduktion der Beendigungskosten.814 Darunter sind 
sämtliche Preisverhandlungen bezüglich der Übernahme aufgabenspezifischer In-
vestitionsgüter zusammenzufassen, welche der Auftraggeber im Falle einer (Re-) 
Integration selbst zur weiteren Erstellung der Leistung benötigt, oder aber, im Falle 
einer Neuvergabe, dem Folgedienstleister zu Verfügung stellen kann.  
Die Befragung sowohl der Kontraktlogistikdienstleister, als auch der Auftraggeber, 
zeigt die Gefahr einer zu geringen Vorbereitung der Leistungsreduktion, beide Seiten 
schildern eine starke Fokussierung auf die Zeit nach der Beendigung der Beziehung. 
Dies wird jedoch nicht auf eine Unterschätzung der Bedeutung einer angemessenen 
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Beendigungsvorbereitung zurückgeführt, sondern durch den erhöhten Ressourcen-
bedarf der Vorbereitung der folgenden Leistungserstellung seitens der Auftraggeber, 
beziehungsweise, der Akquise und der Anlaufvorbereitung eines Folgegeschäfts sei-
tens des Kontraktlogistikdienstleisters erklärt.815  
Arnold beschreibt eine besondere Auswirkung der Bereitschaft einer angemessenen 
Beendigungsvorbereitung „auf das Ausmaß an möglichen Reputationsverlusten in-
folge einer Beendigung.“816 Diese steht der spieltheoretisch zu erwartenden, anstei-
genden Bereitschaft opportunistischen Verhaltens nach der Bekanntgabe der Been-
digungsentscheidung entgegen.817 Das daraus resultierende Vertrauen auf ein ko-
operatives Verhalten des Dienstleisters – welches im Falle eines erwarteten Fortbe-
standes des Dienstleisters weit verbreitet ist818 – senkt damit den Grad der Abhän-
gigkeit von einem Kontraktlogistikdienstleister und verringert die empfundene Unsi-
cherheit bezüglich des Verhaltens des scheidenden Dienstleisters.819 
Abgeschlossen wird die Vorbereitung des Leistungserstellungswechsels in der Regel 
mit einer durch den scheidenden Dienstleister und dem folgenden Leistungsersteller 
gemeinsam durchgeführten Ausgangsinventur, welche die Grundlage zur Übergabe 
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 Für den Dienstleister beinhaltet dies auch die Vorbereitung der folgenden Leistungserstellung, in-
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ner nicht erzielten Einigung einer Vertragsanpassungsverhandlung die Beziehung beendet, ist eine 
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die Wahrscheinlichkeit monetär getriebener Beziehungsbeendigungen durch den Dienstleister. Die 
dienstleisterseitige Mehrfachbelastung kann dabei beispielsweise aus der Fortbildung von Mitarbei-
tern, Umbauten der Gebäude, für den scheidenden Auftraggeber zu erbringende beendigungsbezo-
gene Zusatzaufgaben, der Leistungserstellung bis zum Ende der Zusammenarbeit bei gleichzeitigem 
Rückbau der Einrichtung oder einer erhöhten Mitarbeiterfluktuation resultieren. 
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 Arnold (2007), S. 225 
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 Für eine ausführliche Darstellung der sogenannten Endspielproblematik der Spieltheorie siehe 
Ertsey (2008). 
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 Ist dies nicht gegeben, so stellt die Reputation des scheidenden Dienstleisters kein angemessenes 
Pfand – und damit keinen wirksamen Schutz für den Auftraggeber mehr dar. Vgl. Ertsey (2008), S. 66. 
Befürchtet ein Auftraggeber allerdings eine solche Situation, so kann dies die Beendigungsentschei-
dung stärken, beziehungsweise gar darin begründet sein: Insbesondere dann, wenn der Fortbestand 
des Dienstleisters durch eine Beziehungsbeendigung gefährdet wird, und damit das spieltheoretische 
Faustpfand verloren geht, kann eine koordinierte, auf Schwierigkeiten im Beendigungsprozess vorbe-
reitete, Durchführung der Beziehungsbeendigung angestrebt werden. Siehe dazu auch Beendigungs-
fälle 6 und 8. 
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 siehe dazu auch Claycomb und Frankwick (2005), S. 1668 
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der physischen Bestände darstellt. 
  
6.6.2. Anlaufvorbereitung der folgenden Leistungserstellung 
Die Beendigung einer Kontraktlogistikbeziehung ist nach der Implementierung der 
folgenden Leistungserstellung als durchgeführt zu betrachten. Damit stellt der Anlauf 
der folgenden Leistungserstellung den letzten Schritt der Beziehungsbeendigung dar. 
Der Anlauf als solcher wird in der Regel als eigenständiges Projekt wahrgenom-
men,820 jedoch ist zu beachten, dass der Erfolg des Anlaufs ebenfalls stark durch die 
Struktur der scheidenden Beziehung und der Durchführung der Beziehungsbeendi-
gung beeinflusst wird. 
Ein erster Schritt für die Vorbereitung der folgenden Leistungserstellung ist in der 
Erstellung der Anforderungsanalyse und der Erfassung der aktuellen Situation, ver-
bunden mit der Feststellung eines Handlungsbedarfs, zu sehen.821 Aufgrund der häu-
fig – im Vergleich zu einer erstmaligen Vergabe – schwierigeren Zugänglichkeit der 
Leistungserstellung durch den Auftraggeber kann bereits hierbei eine Unterstützung 
durch den scheidenden Dienstleister erforderlich sein. Dabei wird von den befragten 
Auftraggebern ein von der gewählten Leistungserstellungsalternative abhängige Be-
reitschaft zur Unterstützung des Implementierungsprozesses durch den scheidenden 
Dienstleister erwartet:822 Die Bereitschaft zur intensiven Vorbereitung des folgenden 
Leistungserstellers, die Durchführung von Maßnahmen zur Mitarbeiterqualifikation, 
die Weitergabe von aufgabenspezifischem Wissen, scheint im Rahmen einer (Re-) 
Integration eher gewährt zu werden, als im Falle einer erneuten Vergabe der Aufga-
ben.823  
Die Bedeutung der Unterstützung des Anlaufs der folgenden Leistungserstellung 
durch den scheidenden Dienstleister ist insbesondere von der aufgabenbezogenen 
Kompetenz des Auftraggebers abhängig. Hat sich dieser während der Leistungsbe-
zugszeit stark aus der operativen Durchführung und der Gestaltung der Abläufe zu-
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 Siehe dazu Kapitel 4.4 
821
 Siehe dazu Kapitel 4.1.2 
822
 Die unterschiedliche Unterstützung durch einen scheidenden Kontraktlogistikdienstleister wird von 
den (re-)integrierenden Auftraggebern sehr stark wahrgenommen. Die Auftraggeber, welche sich für 
eine erneute Vergabe der Aufgaben an einen alternativen Dienstleister entschieden haben, vermuten 
nur eine geringfügig bessere Unterstützung durch den Dienstleisterim Falle einer (Re-)Integration der 
Aufgaben entschieden hätten. 
823
 Siehe dazu Kapitel 6.2 
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rückgezogen, so steigt dessen Unterstützungsabhängigkeit. 
Einen starken Einfluss auf den Beendigungsvorbereitungsprozess ist durch den Mig-
rationsplan gegeben: Erfolgt ein längerer Parallelbetrieb, so ist von einer geringeren 
Gefahr auszugehen, die Reduktion des Leistungsbezuges vom scheidenden Dienst-
leister kann schrittweise erfolgen und ist häufig flexibel ausgestaltet. Allerdings ist 
dies nur selten der Fall: Die befragten Auftraggeber und Dienstleister beschreiben 
relativ einheitlich einen nur kurzfristigen Parallelbetrieb. Dabei ist eine enge Kopp-
lung der Anlaufvorbereitung mit der Reduktion der Zusammenarbeit mit dem schei-
denden Dienstleister notwendig. Im Falle verzögerter oder problematischer Anlauf-
vorbereitungen wird ebenfalls eine höhere Bereitschaft zur Leistungserstellung über 
den Beendigungstermin hinaus beschrieben, wenn der Auftraggeber (wieder) selbst 
in die Leistungserstellung einsteigt.824 Die Vorbereitung der folgenden Leistungser-
stellung ist dahingehend von zentraler Bedeutung für die Beendigung kontraktlogisti-
scher Beziehungen, da sie die kurzfristige Durchführbarkeit dieser beeinträchtigt. 
Arnold beschreibt im Falle einer kurzfristig erforderlichen Beziehungsbeendigung ei-
ne erhöhte Wahrscheinlichkeit von „erheblichen Folgeproblemen, bspw. Materialeng-
pässe und Qualitätsprobleme.“825 Diese Problematik wird in der Befragung der Auf-
traggeber ähnlich dargestellt, als stärkste Treiber der notwendigen Vorbereitungszeit 
werden erforderliche IT-Verknüpfungen und Mitarbeiterschulungen, aber insbesonde-
re erforderliche Flächen zur Leistungserstellung, angeführt. Die befragten Dienstleis-
ter beschreiben in der Untersuchung als übernehmende Dienstleister hierbei häufig 
eine knappe Planung mit einer nur geringen Anzahl an Puffern, was bereits im Falle 
geringer auftretender Unregelmäßigkeiten zu Implementierungsschwierigkeiten füh-
ren kann. Eine Verkürzung der erforderlichen Anlaufvorbereitungsdauer aufgrund 
vorliegender Erfahrungen kann nur bedingt festgestellt werden: Es kann an einzelnen 
Stellen zwar auf projektanlaufspezifisches Know-How zurückgegriffen werden, aller-
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 Sieht die Migrationsstrategie des Auftraggebers keinen Doppelbetrieb vor, so berichten einige der 
befragten Kontraktlogistiker von einer auftraggeberseitig erwünschten Verschiebung des Beendi-
gungstermins. Hat der Dienstleister einen direkten Bedarf der Ressourcen durch ein Folgegeschäft, 
oder stehen diese Aufgrund einer dienstleisterseitigen Ausrichtung der Vertragslaufzeiten für Gebäude 
usw. an der Laufzeit des Kontraktlogistikvertrages nicht mehr zu Verfügung, so ist dies nicht möglich. 
Besteht jedoch die Möglichkeit durch eine temporäre Fortsetzung der Leistungserstellung auftragge-
berseitige Leistungslücken zu schließen, so schildern die befragten Dienstleister eine hohe Bereit-
schaft hierfür.  
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 Arnold (2007), S. 225 
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dings ist in der Regel nicht davon auszugehen, dass diese die Verzögerungen auf-
grund beendigungsbezogener Schwierigkeiten kompensieren können. Ein Zeitraum 
für die Vorbereitung und Durchführung eines Wechsels des Leistungsbezuges wird – 
stark abhängig von der Struktur der zu erbringenden Aufgaben – auf drei bis zwölf 
Monate geschätzt, und entspricht damit ungefähr einer durchschnittlichen Erstimple-
mentierungsdauer.826  
Die Implementierung des neuen Dienstleisters oder des Auftraggebers in die Leis-
tungserstellung bedarf einer umfassenden und frühzeitigen Vorbereitung. Sink und 
Langley beschreiben, dass die befürchtete negative Auswirkung einer fehlerhaften 
Implementierung bereits die Auswahl der Handlungsalternative betreffen kann: Ge-
lingt es einem alternativen Dienstleisters seine Fähigkeit zur Umsetzung der Beendi-
gungsentscheidung glaubhaft darzustellen, so kann dessen erfolgversprechendes 
Anlaufmanagement ein Auswahlkriterium darstellen.827 Die befragten Auftraggeber 
schildern sehr einheitlich nur geringe Leistungsdefizite im Anlauf der folgenden Leis-
tungserstellung, jedoch stellen diese in der Regel das Ergebnis eines hohen organi-
satorischen Mehraufwandes dar, welcher häufig auf einen verstärkten Personalein-
satz in dieser Phase der Beziehungsbeendigung zurückzuführen ist. Der daraus re-
sultierende zusätzliche Aufwand ist im Falle einer ganzheitlichen Beziehungsevalua-
tion ein Bestandteil der Bewertung alternativer Leistungsbezugsquellen. 
 
6.7. Aufarbeitung der Beziehungsbeendigung 
Die Nachbetrachtungsphase schließt den Prozess der Beziehungsbeendigung ab 
und sollte eine Dokumentation des Beendigungswissens beinhalten. Das Ziel dieser 
Phase stellt die Auswertung und Rekapitulation der beendeten Beziehung und des 
Beendigungsprozesses per se dar. Dadurch sollen aus den Gründen, welche letzt-
endlich zur Beendigung der Beziehung geführt haben Fähigkeiten für die Gestaltung 
und die Steuerung zukünftige Partnerschaften generiert werden und somit dazu bei-
tragen eine Wiederholung von Fehler vermeiden zu können. Da die Beendigung ei-
ner Kontraktlogistikbeziehung für die Mehrheit der Unternehmen eine nur selten auf-
tretende Aufgabe darstellt, ist es besonders wichtig behutsam mit diesem Wissen 
umzugehen. Die Untersuchung zeigt, dass Unternehmen von vorliegenden Beendi-
gungserfahrungen profitieren und diese dazu nutzen, zukünftige Beendigungsent-
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 Vgl. Frings (2007), S. 156 
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 Vgl. Sink und Langley (1997), S. 180 
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scheidungen detailierter abwägen zu können und Beendigungen mit höherem Been-
digungserfolg durchzuführen. 
Eine beziehungsstabilisierende Auswirkung negativer Beendigungserfahrungen, eine 
Verringerung der Bereitschaft zur Beziehungsbeendigung im Falle wahrgenommenen 
Handlungsdrucks ist hingegen nur bedingt festzustellen, da sich negative Erfahrun-
gen im Rahmen einer Beziehungsbeendigung ebenfalls sehr stark auf die Gestaltung 
neuer Beziehungen auswirken. Insbesondere die Auftraggeber mit Erfahrungen be-
züglich kritisch einzustufender Beziehungsbeendigungen beschreiben eine hohe Be-
deutung der Auswirkung dieses Wissens bei der Gestaltung folgender Beziehungen, 
wobei der Absicherung einer Beziehungsbeendigung und der Reduktion von Beendi-
gungsbarrieren eine besondere Bedeutung zukommt. 
Ebenso stellt das Ergebnis der Bewertung des Beendigungsprozesses in einzelnen 
Fällen die Grundlage einer Prämienzahlung an den scheidenden Dienstleister dar. 
Eine Vereinbarung solcher Boni ist insbesondere in den Fällen beschrieben, in wel-
chen eine hohe zusätzliche Leistungsanforderung an den alten Dienstleister besteht, 
wird aber von den Auftraggebern auch dann beschrieben, wenn eine sehr starke ne-
gative Auswirkung aus Fehlern in der Beendigung der Beziehung zu erwarten sind. 
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7.  Häufigkeit der Beendigung von  
  Kontraktlogistikbeziehungen 
 
Anschließend an die Darstellung des Beendigungsprozesses sind in diesem siebten 
Kapitel verschiedene beendigungsbezogene Aspekte quantifiziert. Die Ergebnisse 
der durchgeführten Untersuchung schätzen dabei nicht nur die absolute Häufigkeit 
der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen ab, sondern beschreiben auch die 
Häufigkeiten der erörterten Teilfragestellungen. Dazu sind beispielsweise die Häufig-
keit vorzeitiger Beziehungsbeendigungen im Vergleich zu Beendigungen zum Ende 
der Vertragslaufzeit, sowie die Wahrscheinlichkeit einer Reintegration der Leistungs-
erstellung durch den Auftraggeber nach Beendigung der Beziehung zu zählen.  
Die durchschnittlich hohe Zufriedenheit kontraktlogistiknutzender Unternehmen mit 
ihrem Dienstleister und die in Kapitel 3.1 dargestellte positive Entwicklung des Mark-
tes kontraktlogistischer Dienstleistungen darf über die Fragilität einzelner dieser Be-
ziehungen nicht hinwegtäuschen: Zwar stabilisiert die weit verbreitete Zufriedenheit, 
aber auch beendigungserschwerende Faktoren, die Beziehungen zwischen Kontrakt-
logistikdienstleistern und ihren Auftraggebern.828 Zusammen mit der häufig – zumin-
dest ex-ante angenommenen – hohen Beendigungskomplexität, 829 wird aufgrund 
dessen die Anzahl an Kontraktlogistikbeendigungen vermindert. Eine Abschätzung 
der Anzahl dennoch beendeter Beziehungen erfolgt in den folgenden Unterkapiteln. 
 
7.1. Stand der Forschung zur Beendigungshäufigkeit in 
der Kontraktlogistik 
Trotz der angeführten, allgemein hohen Beziehungsstabilität werden immer wieder 
Kontraktlogistikbeziehungen beendet. Aktuelle und aussagekräftige Zahlen hierzu 
sind in der Literatur allerdings nur sehr wenige vorzufinden. Die wenigen Studien, 
welche beendigungsbezogene Aspekte quantifizieren, dienen der Abschätzung der 
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 Siehe dazu Langley (2010), S. 8; Jung et al. (2009), S. 28; Large (2009b), S. 571; Eine Umfangrei-
che Diskussion der Auswirkung von Zufriedenheit auf die Loyalität in Geschäftsbeziehungen, sowie 
eine Darstellung weiterer beziehungsstabilisierender Faktoren findet sich in Kapitel 5.1 
829
 Vgl. Frings (2007), S. 165; Bretzke (2007), S. 173 
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tatsächlichen Beendigungshäufigkeit nur bedingt:830 
 
 74% der Unternehmen haben mindestens ein Mal einen auslaufenden Vertrag 
zu ihrem Kontraktlogistikdienstleister nicht verlängert.831 
 
Die Aussagekraft dieses Wertes ist dahingehend einzugrenzen, dass Auftraggeber 
häufig mehrere Kontraktlogistikbeziehungen führen und der zugrunde liegende Zeit-
raum der Aussage nicht eingegrenzt ist. Ebenso kritisch ist die Ausgrenzung vorzeiti-
ger Beziehungsbeendigungen aufgrund der Fragestellung zu bewerten. Somit ist der 
Wert als Hinweis auf eine weit verbreitete Problemexistenz zu sehen, kann jedoch 
nicht quantitativ interpretiert werden. 
 
  80% der befragten Auftraggeber planen eine zukünftige Zusammenarbeit mit 
ihren Kontraktlogistikdienstleistern. Die restlichen Studienteilnehmer stimmen 
der Aussage „wir werden diesen Dienstleister auch zukünftig weiter nutzen“ 
nicht zu.832 
 
Aufgrund einer fehlenden Eingrenzung der zeitlichen Reichweite dieser Intention ist 
eine Ermittlung der Beendigungshäufigkeit nicht möglich. Ebenso ist von einer Ver-
zerrung aufgrund der hypothetischen, zukunftsgerichteten Fragestellung auszuge-
hen.833 
 
  Boyson et al. (1999) untersuchen den Outsourcinggrad unterschiedlicher lo-
gistischer Aufgabenbereiche, und fragen in diesem Zusammenhang auch ab, 
ob eben dieser Bereich bereits ausgelagert war, inzwischen aber wieder durch 
den Auftraggeber selbst erbracht wird. Im Verhältnis834 zu den unterschiedli-
                                                          
830
 Ein allgemeines Problem hierbei ist in den unterschiedlichen Studiendesigns der verschiedenen 
Untersuchungen, beispielsweise unterschiedlich weiter Beendigungsbegriffe und verschiedener Kon-
traktlogistikauffassungen. 
831
 Vgl. Wilding und Juriado (2004), S. 641 
832
 Vgl. Wallenburg (2003), S. 91 
833
 Vgl. Wallenburg (2008); Braunstein et al. (2005)  
834
 Zur Abschätzung der Integrationswahrscheinlichkeit wird der Prozentsatz der Unternehmen mit 
Reintegrationserfahrung durch die Summe der Prozentsätze der aktuell fremdbeziehenden Unterneh-
men und der Unternehmen mit Reintegrationserfahrung dividiert. Beispielsweise geben 8% der befrag-
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chen Auslagerungsraten der einzelnen Teilbereiche ergeben sich (Re-)Inte-
grationsraten zwischen 6% und 20%.835 Über alle Aufgabenbereiche hinweg 
haben 12,5% der Auftraggeber dieser Untersuchung Teile des Kontraktlo-
gistikvorhabens wieder eingegliedert, 4% haben das Logistikoutsourcing kom-
plett beendet.836 
 
Ausgeklammert sind aufgrund des Untersuchungsdesigns allerdings die Geschäfts-
beziehungen, welche nach einer Beendigung erneut an einen Kontraktlogistikdienst-
leister vergeben werden. Inhaltlich stellt diese Untersuchung damit eine Ergänzung 
zu der Untersuchung von Wilding und Juriado (2004) dar. Hierbei gilt ebenso, dass 
aufgrund der dargestellten Daten ein Rückschluss auf die Häufigkeit an Beziehungs-
beendigungen mit anschließender (Re-)Integration nicht möglich ist und die Aussa-
gen somit nur auf die Existenz des Phänomens hindeuten können.  
 
 Wrobel und Klaus schätzen die Anzahl der jährlich auslaufenden Kontraktlo-
gistikverträge in Deutschland auf 1.300.837 
 
Eine sehr grobe Ableitung der tatsächlichen Beendigungshäufigkeit mit anschließen-
der Neuvergabe ist hieraus zwar möglich, bedingt jedoch weiterer Einschätzungen 
welche teilweise relativ weite Spannen aufweisen: Die Untersuchung zum Ausschrei-
beverhalten, welche auf der Datengrundlage der „Top 100 – Serie“ basiert838 schätzt 
die Anzahl durchgeführter Ausschreibungen auf jährlich circa 400-600. Davon sind 
jedoch 150-200 Ausschreibung abzuziehen; dieser Wert ist als die Anzahl erstmali-
ger Ausschreibungen im Rahmen neuer Outsourcingprojekte angegeben.839 Daraus 
                                                                                                                                                                                     
ten Unternehmen an, die Verantwortung der Bestände aktuell an einen Dienstleister übertragen zu 
haben. Dem stehen 0,9% der befragten Unternehmen gegenüber, welche die Verantwortung der Be-
stände nach einer vorherigen Auslagerung wieder selbst übernommen haben. Hier ist also eine Rein-
tegrationsrate von 0,9%/(8%+0,9%)=10% festzustellen. Der höchste Reintegrationswert dieser Studie 
ist bei der Auswahl von Subdienstleistern durch die Kontraktlogistikdienstleister festzustellen.  
835
 Vgl. Boyson et al. (1999), S. 79 
836
 Vgl. Boyson et al. (1999), S. 80 
837
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 11. Davon entfallen auf die industrielle Kontraktlogistik 850, auf 
Konsumgüterkontraktlogistikprojekte ca. 450 auslaufende Verträge (vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 
51f.). 
838
 Vgl. Klaus und Kille (2006); Klaus und Kille (2008); Klaus et al. (2010) 
839
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009) 
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resultiert ein Schätzwert von 200-450 Ausschreibungen bestehender Kontraktlo-
gistikgeschäfte, welche zur Feststellung der Anzahl beendeter Beziehungen um die 
Ausschreibungen ohne darauf folgende Beziehungsbeendigung verringert werden 
muss.840 Zur Häufigkeit von Beendigungen mit anschließender (Re-)Integration ist 
durch diese Untersuchung keine Aussage möglich.  
 
 Hartmann und de Grahl geben das durchschnittliche Alter der von ihnen Un-
tersuchten Kontraktlogistikbeziehungen mit 7 Jahren an.841 
 
Ein Schluss aus der durchschnittlichen Dauer auf die Häufigkeit einer Beziehungs-
beendigung wäre im Falle statischer Bedingungen möglich. Im Bereich der Kontrakt-
logistik ist dies allerdings nicht der Fall:842 Es ist nicht davon auszugehen, dass über 
den zeitlichen Verlauf der Beziehung konstanten Beendigungsrate vorliegen. Sowohl 
Auftraggeber, als auch Dienstleister beschreiben eine hohe Fehleranfälligkeit in der 
Implementierungsphase. Die Ergebnisse der Untersuchung lassen vermuten, dass 
sich diese – trotz einer erhöhten auftraggeberseitigen Fehlertoleranz in dieser Phase 
der Beziehung – auch auf die Beendigungswahrscheinlichkeit auswirkt.843 Ebenso ist 
ein Einfluss der steigenden beziehungsdauerabhängigen absoluten Beendigungs-
wahrscheinlichkeit zu sehen. Dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit stabiler Bezie-
hungen in Untersuchungen zur Bestimmung des durchschnittlichen Beziehungsalters 
erfasst zu werden, was sich erhöhend auf das durchschnittlich erfasste Beziehungs-
alter auswirkt. Ein weiterer Grund, weswegen von durchschnittlich erfassten Bezie-
hungsaltern nicht auf eine durchschnittliche Beziehungsdauer geschlossen werden 
kann, liegt in der zunehmenden Kontraktlogistiknutzung und der Beendigung von Be-
ziehungen aufgrund nichtmehr vorhandenen Bedarfs. 
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 Siehe dazu Kapitel 7.3 
841
 Vgl. Hartmann und de Grahl (2011b), S. 73 
842
 In diesem Falle könnte auf den Daten von Hartmann und de Grahl basierend von einer durch-
schnittlichen Beziehungsdauer von 14 Jahren ausgegangen werden. 
843
 Siehe dazu Kapitel 4.4 
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7.2. Ergebnisse der Untersuchung zur  
Beendigungshäufigkeit in der Kontraktlogistik 
Die folgend dargestellten Ergebnisse zur Abschätzung der absoluten Häufigkeit von 
Beziehungsbeendigungen basieren überwiegend auf den Erkenntnissen der Dienst-
leisterbefragung. Die Konzentration auf große Kontraktlogistikdienstleister mit um-
fangreichen Erfahrungen in vielen unterschiedlichen Beziehungen und Beziehungs-
beendigungen ermöglicht hierzu genauere Abschätzungen als die Befragung der 
Auftraggeber und Unternehmensberater: Zwar können basierend auf den Aussagen 
dieser ebenfalls Zusammenhänge bezüglich der Beendigungshäufigkeit abgeleitet 
werden, diese sind aber mit höherer Unsicherheit behaftet: Sechs der befragten Auf-
traggeber weisen, neben der im Fokus des Interviews stehenden Beziehungsbeendi-
gung, nur eine geringe oder keine weitere Beendigungserfahrung auf. Einer umge-
kehrten Problematik unterliegt die Befragung der Unternehmensberater. Es ist davon 
auszugehen, dass die befragten Unternehmensberater die Anzahl an Beziehungsbe-
endigungen höher und die Komplexität des Beendigungsprozesses stärker ausge-
prägt einschätzen.844 
Die starke Fokussierung der Häufigkeitsbestimmung auf die Dienstleisterseite ist kri-
tisch zu bewerten, da hierbei zu einem gewissen Grad von einer Wahrnehmungs- 
und Darstellungsverschiebung der verantwortlichen Personen ausgegangen werden 
muss.845 So ist festzustellen, dass auf eine erste Frage nach der allgemeinen Been-
digungshäufigkeit eine geringe Anzahl an Beendigungsfällen geschildert wird.846 Die 
Thematisierung objektiver Werte und messbarer Größen führt zu quantifizierten Aus-
                                                          
844
 Dies wird auf die Gründe der Einbindung dieser in einen Beendigungsprozess zurückgeführt: Ei-
nerseits besteht ein Interesse der Auftraggeber an externer Beendigungsunterstützung insbesondere 
dann, wenn mit Schwierigkeiten bei der Beendigung gerechnet wird. Andererseits beschreiben die 
Unternehmensberater häufig zur Prüfung und Unterstützung eines Ausschreibungs- und Neuvergabe-
prozesses eingebunden zu werden. 
845
 Vgl. Pick (2010), S. 93; Gulisano (1997), S. 77. Zur besseren Erfassung der allgemeinen Beendi-
gungshäufigkeit wurden die befragten Kontraktlogistikdienstleister neben der Beendigungswahr-
scheinlichkeit selbst erbrachter Dienstleistungen ebenfalls nach der Einschätzung der Beendigungs-
häufigkeit von Beziehungen konkurrierender Dienstleister befragt. 
846
 Was unter Umständen auch darauf zurückgeführt werden kann, dass vorwiegend die selteneren, 
vorzeitigen Beziehungsbeendigungen zuerst mit dem Begriff der Beziehungsbeendigung assoziiert 
werden, obwohl das der Arbeit zugrunde liegende weitere Begriffsverständnis zu Beginn der Inter-
views ausführlich kommuniziert wurde. 
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sagen. So wird ein jährlicher Umsatzrückgang von 5-10% beschrieben, insofern die 
Umsätze neu akquirierter Geschäfte nicht beachtet werden. Zur Abschätzung der 
Häufigkeit auf Basis der Umsatzreduktion muss beachtet werden, dass von einem 
tendenziellen Wachstum der nicht beendeten Bestandsgeschäfte auszugehen ist. 847 
Zusammengefasst mit den Einschätzungen der befragten Dienstleister kann davon 
ausgegangen werden, dass jährlich circa 5-7% der Kontraktlogistikbeziehungen 
durch Nichtverlängerung eines auslaufenden Vertrags bei Fortbestand des Leis-
tungsbedarfs oder im Rahmen einer vorzeitigen Kündigung beendet werden.848 Auf-
grund der beschriebenen Strukturveränderung des Kontraktlogistikmarktes ist davon 
auszugehen, dass dieser Wert bei kleinen und mittelständischen Kontraktlogistik-
dienstleistern etwas höher ist. Ein Indiz hierfür ist auch in der Anzahl der Beendi-
gungsfälle zu sehen, bei welchen sich die befragten Auftraggeber von kleinen und 
mittelständischen Dienstleistern getrennt haben. Wird diese Beobachtung so inter-
pretiert, dass die tatsächliche Anzahl der Beendigungen eher im oberen Bereich der 
evaluierten Spanne liegt, so ist bei 5.500 in Deutschland existierender Kontraktlo-
gistikbeziehungen von jährlich circa 400 Beziehungsbeendigungen auszugehen.849 
Innerhalb der durchgeführten Beendigungen wird ein geringer Anteil vorzeitiger Be-
endigungen beschrieben, der überwiegende Anteil entfällt auf Beendigungen durch 
Nichtverlängerung eines auslaufenden Vertrages, beziehungsweise durch eine frist-
gerechte Kündigung des Vertrages.850 Die angegebenen Schätzungen zum Anteil 
vorzeitiger Beziehungsbeendigungen liegen zwischen 2% und 10% der gesamt be-
endeten Beziehungen. Aufgrund der geringen absoluten Häufigkeit vorzeitiger Been-
digungen ist eine seriöse Interpretation auf Basis einer Befragung einzelner Dienst-
                                                          
847
 Ashenbaum et al. zeigen ein Wachstum der durchschnittlichen Umsätze pro Kontraktlogistiknutzer. 
Vgl. Ashenbaum et al. (2005), S. 43ff. Somit ist davon auszugehen, dass mit einem Umsatzrückgang 
um 10% Beendigungen von mehr als 10% der Beziehungen verbunden sind. 
848
 Dass der Wert der tatsächlichen Beendigungen unterhalb des durch die Umsatzreduktionen zu 
erwartende Wert liegt, ist in durch die Enge des vorliegenden Beendigungsbegriffs zu erklären, welche 
Beendigungen aufgrund eines nichtmehr existenten Leistungsbedarfs ausklammert. 
849
 Basierend auf der Schätzung des Umsatzvolumens des Kontraktlogistikmarkts in einer Höhe von 
22,1 Mrd. € (Vgl. Klaus et al. 2010), S. 70) und einem durchschnittlichen Projektumsatz von 4 Mio. € 
pro Jahr (Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 51) kann von ungefähr 5.500 Kontraktlogistikbeziehungen 
am Markt ausgegangen werden. 
850
 Verträge nicht zu verlängern stellt für Auftraggeber immer seltener eine Option zur Beziehungsbe-
endigung dar, da die Verbreitung sich automatisch verlängernder Verträge zunimmt. Siehe dazu Kapi-
tel 4.3.2 und 6.3. 
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leister und Auftraggeber allerdings nicht möglich.851 
 
7.3. Ausschreibungen als Beendigungsindikator 
Ein Hinweis zur prinzipiellen Bereitschaft einer Beziehungsbeendigung seitens der 
Auftraggeber ergibt die Betrachtung der Wahrscheinlichkeit einer Neuausschreibung 
zum Ende der Vertragslaufzeit. Die befragten Dienstleister beschreiben die Neuaus-
schreibung der Aufgabenbündel – je nach Umfang und Komplexität derer – in einem 
Zeitraum von 4-8 Monate vor Ablauf der vertraglich vereinbarten Laufzeit als quasi 
Verhaltensstandard ihrer Kunden. Eine Ausschreibung der Geschäftsinhalte signali-
siert zwar rein formell die Wechselbereitschaft eines Auftraggebers, ist aber ein prob-
lematischer Indikator zur Bestimmung der Beendigungshäufigkeit: Einerseits beste-
hen Fälle, in denen es wechselwilligen Auftraggebern nicht möglich ist eine bessere 
Leistungsbezugsquelle zu identifizieren. Fälle der (Re-)Integration der Leistungser-
stellung durch den Auftraggeber erschweren ebenso die Abschätzbarkeit der Been-
digungshäufigkeit aufgrund der Anzahl durchgeführter Ausschreibungen.852 Deswei-
teren werden Kontraktlogistikgeschäfte ausgeschrieben, ohne dass eine Wechselin-
tension besteht: Die Anzahl der Ausschreibungen ist um Scheinausschreibungen853 
zu reduzieren. Wrobel und Klaus schätzen, dass circa 20-50% der Ausschreibungen 
hierzu zu zählen sind,854 Waibel et al. gehen von einer niedrigeren Scheinausschrei-
                                                          
851
 Es ist zu vermuten, dass dieser Wert auch branchenabhängig ist: Als Indiz hierfür sind starke Ver-
änderungstendenzen einzelner Märkte zu sehen, welche zu umfeldinduzierten oder strategisch be-
dingten, vorzeitigen Beendigungen führen. Beispielsweise sind hierfür häufige Übernahmen in dyna-
mischen Märkten, wie in Beendigungsfall 2 beschrieben, zu zählen. 
852
 Hierbei können unterschiedlich getriebene (Re-)Integrationen festgestellt werden: 
Erfolgt die (Re-)Integration aufgrund strategischer Entscheidungen, so ist davon auszugehen, dass in 
ihrem Vorfeld keine Ausschreibung durchgeführt wird. (Siehe Beendigungsfälle 9 und 12). Ebenso 
besteht die Möglichkeit dass bei angestrebtem Dienstleisterwechsel im Rahmen einer Ausschreibung 
kein Dienstleister identifiziert werden kann, der den Anforderungen des Auftraggebers entspricht, wel-
cher sich dann aufgrund dessen für eine (Re-)Integration der Leistung entscheidet. (Siehe Beendi-
gungsfall 7). 
853
 Hauptgrund für die Durchführung einer Ausschreibung ohne tatsächlichen Wechselwil len ist die 
Hoffnung mittels vorliegender alternativer Angebote eine Preisreduktion beim Bestandsdienstleister 
eher durchsetzen zu können. Ein weiterer Grund zur Durchführung einer Ausschreibung ohne tatsäch-
liche vorliegende Wechselbereitschaft ist in internen Vorschriften zu sehen, welche eine Marktabfrage 
nach einem gewissen Zeitraum vorschreiben.  
854
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 11 
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bungsquote von circa 15% aus.855 Zur Evaluierung des Anteils an Scheinausschrei-
bungen wurden sowohl die Dienstleister nach Ihrer Einschätzung diesbezüglich, als 
auch die Auftraggeber nach ihrem tatsächlichen Wechselwillen im Falle einer Aus-
schreibung befragt. Die befragten Dienstleister sehen hierein ein großes Problem, sie 
vermuten eine relativ hohe Anzahl an Scheinausschreibungen. Die Abschätzung des 
zu erwartenden Aufwandes zur Bearbeitung einer Ausschreibung in Höhe von circa 
10 Mitarbeitertagen pro 1 Mio. € Jahresvolumen des Geschäftes856 veranlasst die 
Dienstleister sehr genau zu überprüfen, ob sie an einer Ausschreibung teilnehmen 
oder nicht. Diese Entscheidung wird von den Dienstleistern jedoch dahingehend als 
kritisch beschrieben, dass aufgrund des Aufwandes einer Ausschreibungsbearbei-
tung einerseits ein Interesse besteht bei einer als gering eingestuften Wechselbereit-
schaft des Auftraggebers an der Ausschreibung nicht teilzunehmen. Einzelne der 
befragten Auftraggeber beschreiben analog dazu eine geringe Rücklaufquote bei 
Neuausschreibungen im Vergleich zu Erstausschreibungen. Andererseits beschrei-
ben die Dienstleister auch die Gefahr aufgrund einer Nichtteilnahme an einer Aus-
schreibung bei zukünftigen Ausschreibungen des Auftraggebers nicht mehr berück-
sichtigt zu werden. 
Die Mehrheit der befragten Auftraggeber schildert zum Ende der vereinbarten Ver-
tragslaufzeit ebenfalls eine hohe Ausschreibungswahrscheinlichkeit. Allerdings ist 
hier ein geringeres Bewusstsein bezüglich der damit verbundenen Kosten festzustel-
len: „The only way to get good high quality bids is to provide potential bidders with 
the complete information they need – and this takes time and resources.”857 Wenige 
der befragten Auftraggeber ziehen die mit einer Ausschreibung verbundenen Kosten 
in die Entscheidung bezüglich einer Ausschreibungsdurchführung mit ein. Lediglich 
einer der befragten Auftraggeber kann den damit verbundenen Aufwand relativ ge-
nau einschätzen.858 Ist ein Bewusstsein bezüglich dieser Kosten vorhanden, so 
scheint sich dies auch auf die Ausschreibungshäufigkeit auszuwirken; eine Aus-
schreibung erfolgt dann vorwiegend, wenn eine gewisse Wechselwahrscheinlichkeit 
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 Vgl. Waibel et al. (2007), S. 40 
856
 Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 17 
857
 Saipe und Seiersen (2008), S. 60 
858
 In diesem Unternehmen wird für die Durchführung einer für das Unternehmen typischen Kontrakt-
logistikausschreibung (Jahresvolumen ~5 Mio. €) ein Arbeitsaufwand von 2 Mitarbeitermonaten kalku-
liert.  
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erwartet wird.859 Hierfür müssen diese Auftraggeber allerdings in der Lage sein die 
Leistungserstellung des Dienstleisters genau einzuschätzen und monetär bewerten 
zu können. Insofern dieses Wissen vorhanden ist, wird auch dadurch die Preisver-
handlungsmacht des Auftraggebers im Rahmen einer Verlängerungsverhandlung 
gestärkt. Die Notwendigkeit von Scheinausschreibungen mit dem Ziel mittels alterna-
tiver Angebote Preisreduktionen durchsetzen zu können sinkt hieraus resultierend. 
Verbreitet sich ein solches, aktives, Management von Kontraktlogistikbeziehungen, 
so ist davon auszugehen, dass die Anzahl an Scheinausschreibungen zukünftig ab-
nehmen wird. 
 
7.4. Beendigungsgründe und Beendigungsinitiierung  
Ein Ansatz zur Kategorisierung des Beendigungsverhaltens der Auftraggeber ergibt 
die Befragung der Dienstleister bezüglich der Leistungsbezugsart der Auftraggeber 
zum Zeitpunkt der Übernahme: Werden die Aufgaben bereits durch einen anderen 
Dienstleister erbracht oder liegt eine Erstvergabe vor. Das sich hieraus ergebende 
Bild ist nicht einheitlich,860 allerdings sind Divergenzen teilweise durch die unter-
schiedlichen Hauptgeschäftsfelder der befragten Kontraktlogistikdienstleister zu er-
klären: Kontraktlogistikdienstleister, die verstärkt mit Unternehmen junger und wach-
sender Branchen, beispielsweise Hersteller von Windenergieanlagen oder Online-
Versandhändlern zusammenarbeiten, übernehmen demzufolge häufig tatsächlich 
neue Geschäfte. Unternehmen gereifter Industrien, beispielsweise der Automobilin-
dustrie oder des stationären Handels, haben die Möglichkeit einer Kontraktlo-
gistiknutzung häufig bereits evaluiert und arbeiten, insofern die Möglichkeit dazu be-
steht, bereits umfangreich mit Kontraktlogistikdienstleistern zusammen. Schreiben 
Auftraggeber aus diesen Industrien ein Geschäft aus, so ist die Wahrscheinlichkeit 
sehr hoch, dass eben diese Aufgaben bereits durch einen anderen Dienstleister er-
bracht werden.861  
Ein weiterer Beendigungstreiber kann aufgrund der durchgeführten Untersuchung in 
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 Allerdings schildern auch diese Unternehmen bei sehr großen Kontraktlogistikprojekten eher zu 
einer Ausschreibung zu tendieren. 
860
 Die Angaben der befragten Dienstleister zu der Anzahl tatsächlich neu ausgelagerter Kontraktlo-
gistikgeschäfte schwanken zwischen einer sehr geringen Wahrnehmung dieser und einem geschätz-
ten Anteil von 80% an allen Ausschreibungen. 
861
 Wrobel und Klaus beschreiben in diesen Branchen eine hohe Preissensibilität, woraus eine erhöhte 
Wechselbereitschaft abgeleitet werden kann. Vgl. Wrobel und Klaus (2009), S. 77 
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der Unternehmensgröße, sowohl der Dienstleister, als auch der Auftraggeber, vermu-
tet werden: Der Anteil der Erstvergaben an allen Ausschreibungen, so beschreiben 
die Dienstleister, scheint bei kleinen und mittelständischen Unternehmen höher zu 
sein. Dies kann auf zwei Faktoren zurückgeführt werden: Eine Bereitschaft zur Nut-
zung kontraktlogistischer Dienstleistungen durch kleine und mittelständische Unter-
nehmen ist erst in den letzten Jahren zunehmend festzustellen.862 Desweiteren wirkt 
sich die im Vergleich zu großen Unternehmen durchschnittlich geringere Beziehungs- 
und Beendigungserfahrung ebenfalls vermindernd auf die Beendigungsbereitschaft 
aus. Neben der direkten Auswirkung des beendigungsbezogenen Wissens wirkt sich 
die bei fehlender oder geringer Beendigungserfahrung vorhandene Auswirkungsun-
sicherheit des Beendigungsprozesses auf die Beendigungsbereitschaft aus: Auftrag-
geber ohne, oder mit nur geringer, Beendigungserfahrung beschreiben große Unsi-
cherheit bezüglich des Beendigungserfolgs. Erfahrungen mit komplikationsfreien Be-
ziehungsbeendigungen – wie sie überwiegen – führen bei auftretendem Wechselbe-
darf zu einer höheren Wechselbereitschaft und -wahrscheinlichkeit. Dies wird 
dadurch unterstützt, dass auch die Kontraktlogistikdienstleister an Beendigungser-
fahrung gewonnen haben und im Allgemeinen eine Beziehungsbeendigung als natür-
liche Phase des Kundenbeziehungslebenszyklus wahrnehmen und professionell un-
terstützen.863 Die an der Untersuchung teilnehmenden, kleinen und mittelständischen 
Auftraggeber beschreiben tendenziell eine allgemein geringe Bereitschaft zur Been-
digung von Beziehungen; dies zeigt sich auch in einem scheinbar höheren Toleranz-
niveau gegenüber geringer monetärer oder qualitativer Nachteile. Sanders et al. füh-
ren Schwierigkeiten bei der Gestaltung von Outsourcingbeziehungen kleiner und mit-
telständischer Unternehmen auf eine geringere Ausprägung von outsourcing-
relevantem Spezialwissen dieser Unternehmen zurück.864 Aufgrund dessen könnte 
                                                          
862
 Vgl. Gebhardt (2006), S. 75: Aus der „Zurückhaltung mittelständischer Unternehmen bei der Ausla-
gerung“ resultiert eine, Verglichen mit großen Unternehmen, spätere Vergabe und damit verbunden 
ein geringeres Beziehungsalter; die geringere Beziehungsdauer senkt die Wahrscheinlichkeit eines 
beziehungsgefährdenden Konflikts und verringert den zu erwartenden zeitlich beeinflussten Verände-
rungsgrad der Umwelten der an der Beziehung beteiligten Unternehmen. 
863
 Der Erfolg einer Beziehungsbeendigung wird durch vorliegende Beendigungserfahrungen positiv 
beeinflusst. Daher kann davon ausgegangen werden, dass das Vorliegen beendigungsbezogenen 
Know-Hows die Bereitschaft einer Beendigung erhöht. Vgl. Burnham et al. (2003), S. 118; Havila und 
Salmi (2009), S. 64.  
864
 Vgl. Sanders et al. (2007) 
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angenommen werden, dass diese Unternehmen häufiger Beziehungsbeendigungen 
vorzunehmen haben. Das Fehlen an selten benötigtem, spezifischem Fachwissen 
bei der Gestaltung von Outsourcingbeziehungen kann analog aber auch auf die Be-
endigung von Beziehungen übertragen werden: Aufgrund dieses angenommenen 
Kompetenzdefizits ist die Lock-In-Situation dieser Unternehmen stärker, als bei Un-
ternehmen deren Mitarbeiter für diese Art von Fragestellungen besser vorbereitet 
sind. Eine höhere Fehlertoleranz kleiner und mittelständischer Unternehmen gegen-
über ihrem Dienstleister zeigt ebenso die Untersuchung von Davis und Mentzer.865 
Bezüglich der Unternehmensgröße der von Beendigungen betroffenen Dienstleister 
ist trotz der relativ hohen Konzentration des Kontraktlogistikmarktes866 auffällig, dass 
im Rahmen der Auftraggeberinterviews überwiegend Beendigungen von Kontraktlo-
gistikbeziehungen mit kleinen oder mittelständischen Dienstleistern geschildert wer-
den.867 Diese Beobachtungen lassen eine weiterhin fortschreitende Konzentration 
des Kontraktlogistikmarkts vermuten. 
Bezüglich der Häufigkeit der Gründe, die letztendlich zur Beendigung einer Kontrakt-
logistikbeziehung führen, sind beim Vergleich der Auftraggeber- und der Dienstleis-
terbefragung gewisse Divergenzen festzustellen. An dieser Stelle kann zusammen-
fassend festgehalten werden, dass die Beziehungen überwiegend aufgrund strategi-
scher Entscheidungen und veränderter Umweltbedingungen, sowie als Resultat un-
terschiedlicher, simultan existierender Gründen beendet werden. Beendigungen, 
welche singulär auf monetäre Gründe zurückzuführen sind, kommen relativ selten 
vor, Beendigungen deren Ursprung alleine in qualitativen Problemen des Dienstleis-
ters liegen, werden sowohl durch die Dienstleister, als auch durch die Auftraggeber 
als Ausnahmefälle bezeichnet. Eine detaillierte Beschreibung einzelner Beendi-
gungsgründe und ihrer Auswirkung findet sich in den Kapiteln 5.3 und 5.4.4.  
Deutlich stimmen die befragten Parteien bei der Frage nach der treibenden Kraft der 
Beziehungsbeendigung überein: Beendigungen durch Auftraggeber scheinen stark 
zu überwiegen. Die befragten Kontraktlogistikdienstleister berichten lediglich von ein-
zelnen dienstleisterseitig initiierten Beendigungen, welche vorwiegend auf eine man-
gelhafte Zahlungsbereitschaft oder -fähigkeit der Auftraggeber zurückzuführen ist. 
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 Vgl. Davis und Mentzer (2006), S. 59f. 
866
 Siehe dazu auch Fußnote 154 
867
 Manning et al. beobachten eine höhere Vertragsverlängerungswahrscheinlichkeit bei großen 
Dienstleistern. Diese Tatsache führen Sie auf deren höhere Beziehungserfahrung und Synergieeffekte 
dieser zurück. Vgl. Manning et al. (2011), S. 402 
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Unklar ist die Frage nach der beendigungsinitiierenden Partei bei operativen Verlus-
ten des Kontraktlogistikdienstleisters: Resultieren daraus Nachverhandlungen, wel-
che ohne Vereinbarung zur Anpassung der Vergütung beendet werden, kann nicht 
zugeordnet werden, wer die Beziehung tatsächlich beendet hat.  
Keiner der im Fokus der Auftraggeberbefragung stehenden Beendigungsfälle basiert 
auf einer dienstleisterseitigen Beziehungsbeendigung. Auch neben diesen ausführ-
lich besprochenen Beendigungsfällen hat keiner der befragten Auftraggeber Erfah-
rungen mit einer Beziehungsbeendigung, welche auf einem Beendigungswunsch des 
Kontraktlogistikdienstleisters basiert.  
 
  
 Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen  
199 
8.  Zusammenfassung der Forschungs- 
ergebnisse und weiterer Forschungsbedarf 
 
Ein Springen zwischen Kontraktlogistikdienstleistern kann nicht das Ziel kontraktlo-
gistiknutzender Unternehmen sein, da jede Beziehungsbeendigung neben den ex-
ante nur bedingt feststellbaren Beendigungs- und Wechselkosten zusätzlich nicht zu 
kalkulierende Wechselrisiken birgt. Wenn die Beziehung zwischen Auftraggeber und 
Kontraktlogistikdienstleister gut eingespielt ist kann eine Win-Win-Situation für beide 
Parteien eintreten. Das hierfür erforderliche Vertrauen der Parteien in die Beziehung 
sollte durch häufige Dienstleisterwechsel oder durch eine Belastung der Beziehung 
aufgrund einer signalisierten geringen Loyalität des Auftraggebers nicht gefährdet 
werden.  
Dennoch besteht immer wieder der Bedarf eine Beziehung zu beenden. Dies kann 
unterschiedlichste Gründe haben, auch der Grad des Determinismus einer Bezieh-
ungsbeendigung divergiert stark. Insbesondere bei frei gewählten, häufig monetär 
getriebenen, Beendigungswünschen sollten sich die Auftraggeber – neben den anvi-
sierten Optimierungen – auch den Risiken und Unsicherheiten einer Beziehungsbe-
endigung bewusst sein. Kontraktlogistiknutzer mit einem höheren Beendigungsbe-
wusstsein tendieren dazu bereits bei der Implementierung der Beziehung zu ihren 
Dienstleistern diese so ausrichten, dass im Falle einer möglicherweise erforderlichen 
Beendigung die daraus resultierenden Gefahren und Risiken reduziert werden kön-
nen. Ein angemessener Grad der Beendigungsvorsorge und -vorbereitung ist jedoch 
schwierig festzulegen und hängt auch stark von der Bedeutung der durch den Kon-
traktlogistikdienstleister erbrachten Aufgaben ab.  
Im vierten Kapitel der Arbeit ist der Beendigungsbezug einzelner Phasen vor der 
zentralen Nutzungsphase einer Kontraktlogistikbeziehung beschrieben. Die zentrale 
Hypothese dieses Kapitels bezieht sich auf den Beendigungsbezug eben dieser 
Schritte. Es wird unterstellt, dass sich bereits die Motivation der Fremdvergabe, so-
wie die Durchführung der Kontraktlogistikvergabe und des Anlaufmanagements auf 
die Wahrscheinlichkeit, die Art und den Ablauf einer eventuellen späteren Bezie-
hungsbeendigung auswirken.  
Sowohl im ersten Abschnitt des Kapitels, das sich mit der Analyse- und Bedarfsfest-
stellungsphase der Auftraggeber beschäftigt, als auch in den darauf folgenden Pha-
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
200 
sen der Konzeption, Ausschreibung und Vergabe ist eine Auswirkung unterschiedli-
cher Vergabemotivatoren auf die Beendigungswahrscheinlichkeit und damit verbun-
den auch auf unterschiedliche Beendigungstreiber und Beendigungsarten festzustel-
len. Die stärksten und häufigsten Beziehungsbelastungen dieser Phasen lassen sich 
dabei auf die Aspekte der Identifikation des tatsächlichen Bedarfs und damit verbun-
den einer angemessenen Abgrenzung nicht auszulagernder Aufgabenbereiche und 
Positionen, einer klaren und eindeutigen Kommunikation dieser Anforderungen im 
Rahmen der Ausschreibung, sowie einer richtigen Auffassung der Anforderungen 
seitens der ausschreibungsbeteiligten Kontraktlogistikdienstleister zurückführen. Ne-
ben Fehlern in diesen Schritten der Beziehungsgestaltung schildern sowohl Auftrag-
geber als auch Kontraktlogistikdienstleister hier Einzelfälle einer bewussten Fehlin-
formation der potenziellen Kontraktpartei um durch Ausnutzen der zu diesem Zeit-
punkt beidseitigen bestehenden Informationsasymmetrie einen Vorteil durch darauf 
aufbauendes opportunistisches Verhalten erzielen zu können.  
Bei der Aufgabenabgrenzung im Rahmen der Vergabevorbereitung sind unterschied-
liche Verhaltensmuster festzustellen. Einerseits gibt es nach wie vor Kontraktlogistik-
beziehungen, in denen die Auftraggeber eine Zusammenarbeit mit ihren Kontraktlo-
gistikdienstleister in einer langfristig ausgelegten, tiefgreifenden und partnerschaftli-
chen Atmosphäre anstreben. Andererseits ist aber auch festzustellen, dass sich ein 
Teil der Kontraktlogistiknutzer bewusst aus der daraus resultierenden Enge der Be-
ziehung löst und daher ein Modell des temporären Commitments entwickelt hat. Die-
se Auftraggeber gehen ebenso eine enge Beziehung zu ihrem Kontraktlogistikdienst-
leister ein, versuchen sich allerdings durch wiederkehrende Möglichkeiten „einfacher“ 
Beziehungsbeendigungen eine höhere Unabhängigkeit – beziehungsweise eine ge-
ringere Abhängigkeit – zu erhalten. Diese bedingt eine konkrete Auseinandersetzung 
mit der Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung bereits vor deren Existenz, eben 
mit dem Ziel eine geplante Beziehungsbeendigung möglichst einfach, also unter Ein-
satz geringer Beendigungsressourcen, zu ermöglichen. Dies zeigt sich beispielhaft in 
beendigungsbezogenen Elemente, welche in Kontraktlogistikverträgen inzwischen 
durchaus üblich sind. Hierbei sind jedoch stark unterschiedliche Ausprägungen fest-
zustellen: Hierzu sind feste Vertragslaufzeiten, beziehungsweise Mindestvertrags-
laufzeiten zu zählen, die in quasi jedem Vertrag enthalten sind. Des Weiteren sind 
Sonderkündigungsgründe und -fristen in vielen Kontrakten beinhaltet. Erfordert die 
Durchführung des Kontraktlogistikgeschäftes spezifische Investitionen, so zeigt die 
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Untersuchung eine Zunahme an Regelungen für den Umgang mit diesen im Falle 
einer Beziehungsbeendigung. Andererseits beschreiben insbesondere die Auftrag-
geber mit höherer Beendigungserfahrung darüber hinausgehend eine steigende ver-
tragliche Fixierung von Aufgaben, welche im Rahmen einer Beziehungsbeendigung 
durch den scheidenden Kontraktlogistikdienstleister zu erbringen sind.  
Der Fokus weiterer Forschungsprojekte kann bezogen auf diese Erkenntnisse auf 
der Veränderung des Marktes kontraktlogistischer Dienstleistungen liegen. Wie ver-
ändern sich Laufzeit und Commitment, was bedeutet dies für die Interaktion zwi-
schen den Partnern? Ebenfalls stellen Erfolgsfaktoren in der Vorbereitung einer Be-
ziehung ein relevantes Forschungsfeld dar.  
Das fünfte Kapitel beschreibt die entscheidungsbeeinflussenden Variablen der an der 
Kontraktlogistikbeziehung beteiligten Parteien und die daraus resultierende Wahr-
scheinlichkeit einer Beendigungsüberprüfung. Dabei ist zwischen beziehungsstabili-
sierenden, beendigungserschwerenden und beziehungsbelastenden Faktoren diffe-
renziert. Nach der Darstellung dieser erfolgt in Unterkapitel 5.4 eine Diskussion der 
wechselseitigen Beeinflussung dieser Faktoren. Die Ergebnisse der Untersuchung 
führen hierbei zu der Annahme, dass die Bedeutung einer hohen Beziehungszufrie-
denheit geringer einzustufen ist, als es bislang überwiegend dargestellt ist. Einerseits 
ist hierbei die Auswirkung einer stark segmentierten Betrachtung des Zufriedenheits-
begriffes zu beachten. Hierbei wird eine nur schwach positive Zufriedenheitsbeein-
flussung durch die Erbringung der vereinbarten Leistungen geschildert, hingegen 
eine starke Auswirkung einer geringen monetären Zufriedenheit. Diese Beobachtun-
gen, so können die erhobenen Daten interpretiert werden, nehmen mit einer ange-
nommenen Zunahme der Kommodisierung kontraktlogistischer Geschäfte weiter zu. 
Im Zuge dieser sind Kontraktlogistiknutzer ebenfalls daran interessiert die Auswir-
kung beendigungserschwerender Faktoren, welche sich überwiegend in Wechselkos-
ten und beendigungsbezogene Unsicherheiten darstellen, zu verringern.  
Auf der Seite der beziehungsbelastenden Faktoren ist eine geringe Bedeutung singu-
lärer Beendigungsauslöser festzuhalten. Das Bild einer hohen quantitativen Bedeu-
tung qualitativ bedingter Beziehungsbeendigungen, welches einzelne Forschungser-
gebnisse vermitteln, wird durch die durchgeführte Untersuchung nicht gestützt. 
Dienstleisterseitige Leistungserstellungsmängel, verbunden mit einem geringen auf-
traggeberseitigen Vertrauen in die Kurzfristigkeit und Behebbarkeit dieser Leis-
tungsmängel, stellen zwar theoretisch quasi immer einen Beendigungsgrund für Kon-
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traktlogistiknutzer dar, jedoch beschreiben die befragten Auftraggeber eine geringe 
singuläre Bedeutung dieses Beendigungsgrundes. Eine direkte Zuordnung eines 
einzelnen Beendigungsgrundes zu einer beendeten Beziehung ist den meisten der 
befragten Kontraktlogistiknutzern nicht möglich, das Zusammenspiel unterschiedli-
cher beendigungsauslösender Gründe stellt eine zentrale Erkenntnis des fünften Ka-
pitels dar. Als Ausnahme können Beziehungsbeendigungen angeführt werden, wel-
che aus strategischen Gründen oder aufgrund extrinsischer Anforderungen durchge-
führt werden.  
Zentrale Aspekte folgender Untersuchungen, die sich mit Beendigungsentscheidun-
gen in der Kontraktlogistik auseinandersetzen, können dementsprechend an diesen 
Beobachtungen ansetzen: Wie gelingt es den Parteien das sehr vielschichtige Kon-
strukt der Beziehungszufriedenheit zu erfassen um rechtzeitig auf Veränderungen 
reagieren zu können?  
Der Entscheidungsprozess bezüglich einer möglichen Beziehungsbeendigung, sowie 
die Beendigung der Beziehung im eigentlichen Sinne als mögliches Resultat der 
Überprüfung stehen im Fokus des 6. Abschnittes der Arbeit: Die Auswertung der er-
hobenen Daten deutet dabei auf eine starke Auswirkung der beendigungsevaluati-
onsauslösenden Faktoren auf die Dauer und Vielschichtigkeit dieser Phase hin. Bei-
spielsweise ist hierfür ein vergleichsweise kurzer Evaluationsprozess im Zuge einer 
strategisch bedingten Beziehungsbeendigung anzuführen, oder aber ein langwieriger 
Evaluationsprozess bei latenter Unzufriedenheit mit einzelnen Eigenschaften des 
Dienstleisters. Überraschend hierbei ist, dass die Kosten der Beendigung auch bei 
stark monetär beeinflussten Beziehungsbeendigungen in der Regel lediglich pau-
schal bewertet werden, und auch ex-post in nur wenigen Fällen eine Überprüfung 
dieser getroffenen Annahmen erfolgt. 
Die Bewertung alternativer Leistungserstellungsszenarien nach einer Beendigung ist 
ebenfalls gering ausgeprägt: Den Regelfall stellt hierbei eine Wiederholung der 
Fremdvergabeentscheidung dar, ohne die Option einer (Re-)Integration zu überprü-
fen. Gestärkt wird dieses Bild durch die in der Auftraggeberbefragung identifizierten 
tatsächlich durchgeführten (Re-)Integrationen: In zwei der drei betrachteten Fälle, in 
denen die Leistung nach Beendigung wieder durch den Auftraggeber selbst erstellt 
wird, stellt eine strategisch bedingte (Re-)Integrationsentscheidung selbst den Been-
digungsgrund dar. Die dritte der untersuchten (Re-)Integrationen basiert ebenfalls 
nicht auf dem Ergebnis eines Vergleichs unterschiedlicher Leistungserstellungsalter-
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nativen vor der eigentlichen Beendigungsentscheidung, sondern resultiert aus meh-
reren nicht erfolgreichen Ausschreibungsrunden. Die Fälle mit einer an die Beendi-
gung anschließenden erneuten Vergabe an einen Kontraktlogistikdienstleister sind 
alle durch eine nicht, oder nur sehr begrenzt, durchgeführte erneute Bewertung der 
Vergabeentscheidung gekennzeichnet. 
In Unterkapitel 6.4 ist der interne Entscheidungsfindungsprozess hin zu einem Been-
digungsbeschluss skizziert. Dabei zeigt sich eine weite Verbreitung auftraggeberin-
terner Interessenskonflikte unterschiedlicher an der Beziehungsbewertung beteiligter 
Fachbereiche. In diesen Unstimmigkeiten zeigt sich ebenfalls die in Kapitel 5 darge-
stellte Mehrdimensionalität des Zufriedenheitsbegriffs. 
Kapitel 6.5 zeigt die Beeinflussung der Kommunikation der Beendigungsentschei-
dung durch taktische Abwägungen. Insbesondere in den Beendigungen, die durch 
eine geringe erwartete dienstleisterseitige Beendigungsunterstützung geprägt sind, 
kann eine späte Beendigungskommunikation oder einer gezielt mehrstufige Beendi-
gungskommunikation durch die Auftraggeber festgestellt werden. Hierzu ist bei-
spielsweise die Einladung des scheidenden Dienstleisters zur Ausschreibungsteil-
nahme zu zählen, obwohl seitens des Auftraggebers die Beendigungsentscheidung 
bereits getroffen ist. Ebenfalls zeigt sich in diesem Abschnitt jedoch der überwiegend 
partnerschaftliche und vertrauensbasierte Umgang mit einer Beziehungsbeendigung 
zwischen den beteiligten Parteien, welche sich in einer zeitnahen Kommunikation der 
getroffenen Entscheidung äußert.  
Die Aufteilung des Unterkapitels 6.6 ist dem weiten Beendigungsbegriff geschuldet: 
Unterschieden wird hierin zwischen einer beendigungsbezogenen Vorbereitung der 
Beendigungsdurchführung, insbesondere mit dem scheidenden Dienstleister und 
einer Anlaufvorbereitung der folgenden Leistungserstellung in welcher ein dienstleis-
terwechselnder Auftraggeber häufig eine kommunikationszentrale Rolle zwischen 
alten und neuem Dienstleister einnimmt. Obwohl eine allgemeine hohe Unterstüt-
zungsbereitschaft durch die scheidenden Kontraktlogistikdienstleister beschrieben 
wird, sind die Aussagen der (re-)integrierenden Auftraggeber hier von besonderem 
Interesse, da sie eine starke Beendigungsunterstützung ausdrücklich thematisieren.  
Die Auswirkung der Beendigungsvorbereitung bezüglich der folgenden Leistungser-
stellung geht in die Erkenntnisse der durchgeführten Beziehung über:  
Einerseits scheint die Phase der Aufarbeitung der durchlaufenen Beendigung nur 
eine geringe Bedeutung darzustellen und erfolgt nach Aussage vieler Auftraggeber 
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nicht explizit. Ebenfalls ist dieser Abschnitt in den bestehenden Beendigungspha-
senmodellen häufig nicht angeführt. Im Gegensatz dazu stehen jedoch die geschil-
derte intensivere vertragliche Berücksichtigung beendigungsbezogener Aspekte, so-
wie die erhöhte Beendigungsbereitschaft, bei Auftraggebern mit Beendigungserfah-
rung. Diese ist auf positive Beendigungserfahrungen und das Wissen um die Bedeu-
tung erlangter Spezialkenntnisse, sowie beendigungsbezogener Schwierigkeiten zu-
rückgeführt. Hierzu sind auch die Aussagen zu zählen, die retrospektiv beschreiben 
die Beziehungsbeendigung früher hätten durchführen zu sollen. Ebenfalls ist das 
Streben nach einer angemessenen Beendbarkeit einer kontraktlogistischen Bezie-
hung als Auswahlkriterium für die auszulagernden Bereiche, aber auch den Kontrakt-
logistikdienstleister an sich, welche im Zuge dieser Arbeit ebenfalls als Merkmale 
einer Kommodisierung der Kontraktlogistik beschrieben sind, als Anzeichen einer 
Aufarbeitung eigener Beziehungsbeendigungen zu interpretieren. In diesem Kontext 
ist es für beendigungsprüfende Auftraggeber von hoher praktischer Relevanz einen 
Weg zu finden Kosten einer Beziehungsbeendigung und der folgenden Leistungs-
implementierung ex-ante abschätzen zu können, um eine mögliche Beendigungsent-
scheidung vollumfänglich bewerten zu können. 
Die in Kapitel 7 dargestellten Ergebnisse zur Abschätzung der absoluten Häufigkeit 
der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen, aber auch unterschiedlicher Antei-
le spezifischer Beendigungstypen und -faktoren basieren vorwiegend auf den Er-
kenntnissen der befragten Kontraktlogistikdienstleister. Hierbei wird auf die in den 
Auftraggeberbefragungen erhobenen Aussagen bewusst verzichtet um die Gefahr 
einer stichprobenbedingten Fehleinschätzung zu reduzieren. Die Anzahl beendeter 
Beziehungen in Deutschland ist in Kapitel 7.2 auf jährlich circa 400 Fälle geschätzt. 
Es ist jedoch davon auszugehen, dass dieser Wert einerseits antizyklischen zur kon-
junkturellen Entwicklung Schwankungen unterliegt, andererseits jedoch ein systema-
tisches Wachstum der Beendigungsfälle angenommen werden kann. Diese Zunahme 
ist vor dem Hintergrund der in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse neben der 
Zunahme der absoluten Anzahl an Kontraktlogistikbeziehungen auch an einer stetig 
wachsenden Beendigungserfahrung der Kontraktlogistiknutzer und einer Kommodi-
sierung der Kontraktlogistiknutzung zu sehen, was die relative Beendigungsbereit-
schaft erhöht. 
Der überwiegende Anteil der durchgeführten Beendigungen entfällt dabei auf fristge-
rechte, auftraggeberinitiierte Beziehungsbeendigungen mit anschließender erneuten 
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Vergabe an einen weiteren Kontraktlogistikdienstleister. Die Merkmale der dienstleis-
terinitiierten Trennung, der vorzeitigen Beendigung und auch der anschließenden 
(Re-)Integration stellen allesamt lediglich eine Randerscheinung dar. Die Aussagen 
der befragten Kontraktlogistikdienstleister deuten jedoch auf eine Korrelation der Be-
endigungsausprägungen der vorzeitigen Beziehungsbeendigung und dem anschlie-
ßenden Selbsteintritt des Auftraggebers an – die Überprüfung dieser und auch weite-
rer Zusammenhänge zwischen den verschiedenen Beendigungsausprägungen stellt 
ein mögliches zukünftiges Forschungsfeld dar. 
Die durchgeführte Untersuchung zeigt die hohe Bedeutung der Auseinandersetzung 
mit der Beendigung kontraktlogistischer Beziehungen aus der Sicht nutzender Unter-
nehmen. Ein rechtzeitiger und realistischer Umgang mit Fragestellungen bezüglich 
der gesamten Nutzungskosten kontraktlogistischer Dienstleistungen im Rahmen der 
Auslagerungsentscheidungen spielt dabei eine genau so bedeutende Rolle wie die 
Abschätzung der gesamten Beendigungskosten im Rahmen einer Beendigungseva-
luation. Ebenso zentral ist in diesem Zusammenhang die Frage nach dem richtigen 
Zeitpunkt der Beendigung, der teilweise von vertraglichen Restriktionen, aber auch 
von den beendigungsbeeinflussenden Faktoren abhängig ist.  
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Anhang 1.1: Interviewleitfaden Dienstleisterbefragung 
 
Häufigkeit von Beziehungsbeendigungen 
„Eigene“ Beziehungen 
 Wahrscheinlichkeit einer vorzeitigen Vertragsbeendigung 
 Wahrscheinlichkeit einer Neuausschreibung bei Vertragsende 
 „Einladungsquote“ zur Neuausschreibung 
 „Erfolgsquote“ bei Neuausschreibung  Sonderrechte – First Bid/Last call?  
 Verhältnis der Beendigungen durch Auftraggeber/Dienstleister 
 „Fremde“ Beziehungen 
 Prozentsatz beendeter Beziehungen - Markteinschätzung  
 Übernahme beendeter Geschäfte im Vergleich zu „Neuübernahmen“ 
 
Einbindung des Dienstleisters in die Beziehungsbeendigung 
Übernahme einer Kontraktlogistikdienstleistung  
 Was weiß der übernehmende Dienstleister: Art/Gründe/Treiber der Beendi-
gung 
 Ablauf der Übernahme beendeter Aufgabenbündel  
 Unterschiede zwischen Dienstleister-Ablösung und Erstübernahme 
 Einarbeitung durch den ehemaligen Dienstleister problematischer als Einarbei-
tung durch den Auftraggeber? 
Überbabe einer Kontraktlogistikdienstleistung  
 Aufgaben im Rahmen der Übergabe 
 Motivatoren der Einarbeitung/Unterstützung 
 
Ablauf einer Beziehungsbeendigung 
 Wie werden Beziehungen beendet?  Kündigung/Nichtverlängerung 
 Motivatoren der Nichtverlängerung/Kündigung 
o Auswirkung der Beendigungsgründe auf die Art der Beendigung 
o Auswirkung der Beendigungsgründe auf das Trennungsverhalten der 
Partner 
 Zeitlicher Rahmen des Ablaufs der Beendigung 
 Aufgaben des LDL im Rahmen einer Beendigung  
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Wie unterscheiden sich die Handlungsalternativen Neuvergabe/(Re-)Integration aus 
Sicht des scheidenden Kontraktlogistikdienstleisters? 
Hand-Shake: Probleme einen Konkurrenten einzuarbeiten? Besser ehemaligen Auf-
traggeber bei dessen (Re-)Integration einarbeiten? 
 
Besonderheiten/Auffälligkeiten bei Beendigungen: 
  „Beendigungsanfällige“ Aufgabenbereiche 
  Problemanfällige Phasen der Beziehung 
  Beziehungsbelastende Aktionen und Veranlagungen 
 
Vermeidung von Beendigungen 
 Gehen der Beendigung Nachverhandlungen voraus  Erfolgsquote 
 Welche beziehungsbelastenden Situationen können in Nachverhandlungen 
am ehesten überwunden werden 
 Werden ganze Verträge gekündigt oder „lediglich“ Teilleistungen  
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Anhang 1.2: Interviewleitfaden Auftraggeberbefragung 
 
Bitte um Charakterisierung der beendeten Beziehung, die dem Gespräch zugrunde-
liegt: Geschäftsinhalte, betroffene Aufgabenbereiche, Beziehungsdauer, Zeitpunkt 
der Beendigung 
 
Vergabe an den „scheidenden“ Dienstleister 
 Weswegen wurde das Aufgabenfeld ursprünglich ausgelagert?  
 Entscheidungskriterien für den scheidenden Dienstleister? 
 Wurde die Leistung vor diesem LDL selbst erstellt/durch einen anderen LDL? 
 Wie verändert sich die Beschäftigung in dem betroffenen Bereich, welche Po-
sitionen/Bereiche verblieben im Unternehmen? 
 Inwiefern wurden unterschiedliche Exit-Strategien bereits vor der Ausschrei-
bung bzw. in der „reibungslosen Zeit“ entwickelt?  
 
Beendigung der betrachteten Beziehung: 
 Gründe der Beziehungsbeendigung  Weshalb?  
 Art der Beziehungsbeendigung  Wie? 
 Phasen der Beziehungsbeendigung/Ablauf der Beendigung  Wann 
o Zeitraum der Entscheidungsfindung/-umsetzung 
o Aufgaben im Rahmen der Beendigung: 
 Aufgaben des Auftraggebers 
 Aufgaben des scheidenden Dienstleisters 
 Aufgaben des neuen Dienstleisters 
 Problemanfällige Bereiche im Rahmen der Beendigung 
 Kommunikation zwischen Auftraggeber und Kontraktlogistikdienstleister vor, 
während und nach der Beendigung 
 
Organisatorische Aspekte 
 Wie war das Team, welches die Dienstleisterauswahl traf, zusammengestellt? 
Positionen und Personen  
 Wie war das Team, welches die Dienstleistertrennung beschloss, zusammen-
gestellt? Positionen und Personen 
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 Weswegen unterscheiden sich die Teams? Weshalb sind andere Positionen 
eingebunden?  
 
Leistungserstellung nach der Beendigung der Beziehung 
 Wie wurde nach der Vertragsauflösung/nach Ablauf des Vertrages gehandelt? 
o Dienstleistungspaket wurde ohne Änderungen neu vergeben 
o Dienstleistungspaket wurde verändert und neu vergeben 
o Dienstleistungspaket wurde verändert und nicht neu vergeben 
o Die vergebenen Dienstleistungen wurden selbst erstellt 
 Wie hoch ist der Aufwand einer Neuausschreibung im Vergleich zur Erstaus-
schreibung?  
 In welchen Phasen kann bei der Neuausschreibung von der Erstausschrei-
bung profitiert werden? 
 Sind Leistungslücken bei der Auflösung der Geschäftsbeziehung entstanden 
und wie lassen sich diese das nächste Mal vermeiden? 
 Stand eine Reintegration zur Debatte?  
o Welche organisatorischen Probleme ergeben sich bei Reintegration  
 Auswirkung der Outsourcingdauer auf die Auswahl einer Handlungsalternative  
 Wurde das Outsourcingvorhaben zum richtigen Zeitpunkt abgebrochen? 
 Würde, retrospektiv betrachtet, die Entscheidung zur Beziehungsbeendigung 
wieder getroffen werden (oder gar früher?)  
 Kosten der Entscheidung (im Vgl. zu Auftragsvolumen) 
 
Auswirkung der Beziehungsbeendigung 
 Hat die Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung Auswirkungen auf die zu-
künftige Bereitschaft Kontraktlogistikdienstleister einzubinden?  
 Hat die Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung Auswirkungen auf die Ge-
staltung neuer Kontraktlogistikbeziehungen? 
 Hat die Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung Auswirkungen auf Steue-
rung und Beendigung anderer Kontraktlogistikbeziehungen? 
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Anhang 2: Kurzcharakterisierung der Beendigungsfälle 
Die Reihenfolge der Kurzcharakterisierung der Beendigungsfälle erfolgt chronolo-
gisch anhand der Interviewtermine. Um eine Identifikation der Studienteilnehmer 
auszuschließen wird in den folgenden Kurzcharakterisierungen lediglich die Branche 
der befragten Unternehmen genannt und auf eine detaillierte Beschreibung der Un-
ternehmen verzichtet. 
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Beendigungsfall 1: 
 
„Einen Zusammenhang zwischen Outsourcingdauer und den Schwierigkeiten beim 
Insourcing sind sicherlich nicht von der Hand zu weißen.“ 
 
Branche  
Chemieindustrie 
Interviewpartner 
Leiter Konzernlogistik 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Lagerhaltung, Kommissionierung und europaweite Distribution. 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Aufgrund der weiteren Zusammenarbeit in anderen Bereichen erfolgt die Beendigung 
der Beziehung ohne weitere Probleme sehr kooperativ. Vor der beendeten Bezie-
hung wurde die Leistung - exklusive der Transporte – durch den Auftraggeber selbst 
erbracht. Der Dienstleister übernimmt fünf Jahre vor der beschriebenen Beendigung 
im Rahmen eines Betriebsübergangs nach §613a das operativ arbeitende Logistik-
personal des Auftraggebers und erbringt die Leistungen in den Räumen des Auftrag-
gebers. Nach der Beendigung wird die Leistung durch einen anderen Kontraktlo-
gistikdienstleister erbracht. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Der mittelständische Kontraktlogistikdienstleister ist relativ stark von den Geschäften 
mit diesem Auftraggeber abhängig, er generiert in diesen Beziehungen einen hohen 
Anteil seines Umsatzes. Diese Abhängigkeit des Dienstleisters erleichtert die Been-
digung eines Teilbereiches. Wären sämtliche Kontraktlogistikgeschäfte mit diesem 
Dienstleister von der Beendigung betroffen, befürchtet der befragte Logistikleiter des 
Auftraggebers keine Unterstützung durch den Dienstleister zu erhalten oder gar eine 
vorzeitige Leistungsbeendigung durch den Dienstleister. 
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Beendigungsfall 2:  
 
„Verträge nehmen im Umfang zu - dies ist auch auf die zunehmende Verbreitung be-
endigungsbezogener Aspekte zurückzuführen. Allerdings sind insbesondere diese 
beendigungsrelevanten Vertragsbestandteile besonders verhandlungsintensiv.“ 
 
Branche 
Pharmaindustrie 
Interviewpartner 
Leiter Logistik und Beschaffung Zentraleuropa 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Lagerhaltung, Kommissionierung und Distribution der pharmazeutischen Produkte im 
deutschsprachigen Raum. Komplexitätstreiber sind in den strengen gesetzlichen 
Handhabungsvorgaben, den hohen produktspezifischen Anforderungen und der ho-
hen Wertdichte der Produkte zu sehen. 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Ursprung der besprochenen Beziehungsbeendigung ist die Übernahme eines ande-
ren Pharmaunternehmens. Im Rahmen der Verschmelzung der Unternehmen ist es 
keinem der beiden Bestandsdienstleistern möglich ohne weitreichende Anpassungen 
die veränderten Mengengerüste abzubilden. Die Beendigung erfolgt durch eine vor-
zeitige, außerordentliche Kündigung. Trotz rechtlicher Schwierigkeiten zwischen Auf-
traggeber und scheidendem Dienstleister kann eine Leistungslücke vermieden wer-
den. 
Nach der Beendigung wird die Leistung durch einen anderen Kontraktlogistikdienst-
leister erbracht. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Spezifische Investitionen und Schwierigkeiten bei der Akquisition eines neuen Kun-
den durch den scheidenden Dienstleisters führen zu schwierigen und langewähren-
den Verhandlungen bezüglich geforderter Ausstiegszahlungen. Die späte gütliche 
Einigung wird von dem befragten Logistikleiter auf die Existenz weiterer Geschäfts-
beziehungen zu eben diesem Dienstleister und die daraus resultierende Macht-
asymmetrie zurückgeführt.  
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Beendigungsfall 3:  
 
„Wir neigen heute bei entsprechenden Basisdaten und entsprechendem preislichem 
Unterschied schon dazu einen Wechsel durchzuführen, weil wir inzwischen auch ein-
fach eine gewisse Erfahrung zur operativen Durchführung eines Dienstleisterwech-
sels haben – ein Wechsel des Dienstleisters stellt uns nicht mehr vor so große Prob-
leme wie vielleicht vor sechs oder sieben Jahren“. 
 
Branche 
Konsumgüterproduktion 
Interviewpartner 
Einkaufsleiter logistische Dienstleistungen 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Lagerhaltung mit Bestandsverantwortung, Kommissionierung, Versandvorbereitung 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Die Beendigung erfolgt im Anschluss an eine Ausschreibung der Geschäftsinhalte 
zum Ende der Vertragslaufzeit. Es bestehen leichte und unregelmäßig auftretende 
Qualitätsprobleme beim Bestandsdienstleisters, allerdings in einem Ausmaß, wel-
ches eine vorzeitige oder fristgerechte Beziehungsbeendigung aus Sicht des Auf-
traggebers nicht erforderlich macht. In Kombination mit geringeren Preisen eines al-
ternativen Dienstleisters – die alleine allerdings die Wechselkosten und Wechselrisi-
ken nicht rechtfertigen – wird von einer Verlängerung des Vertrags abgesehen. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Die Kommunikation der Nichtverlängerung erfolgt circa sechs Monate vor dem der 
Vertragslaufzeit. Drei Monate später wird die Belieferung des scheidenden Dienst-
leisters eingestellt, so dass zum Beendigungstermin umfangreiche Auslagerungen 
verhindert werden können. Die Beendigung erfolgt sehr professionell, die Qualität der 
Leistungserbringung verharrt auf dem Niveau vor der Bekanntgabe der Nichtverlän-
gerung. Die zur Planung des Umzuges notwendigen Termine und Abläufe werden 
dem scheidenden Dienstleister vorgegeben und von diesem eingehalten. 
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Beendigungsfall 4:  
 
 „Man formuliert die Verträge – insbesondere die beendigungsrelevanten Vertragsbe-
reiche – heute viel genauer aus, als man das früher getan hat.“  
 
Branche 
Reinigungsgeräte 
Interviewpartner 
Projektmanagerin Logistik 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Lagerhaltung, Kommissionierung und Distribution 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Qualitative Mängel und als zu hoch empfundene Kosten veranlassen den Auftragge-
ber zu einer Neuausschreibung der Geschäftsinhalte. Die Ausschreibung führt letzt-
endlich zwar nicht zu der erwünschten Kostenreduktion, da die alternativen Dienst-
leister sehr ähnlich Preise anbieten, aufgrund fehlenden Vertrauens in die Verbesse-
rung der Leistungserstellungsqualität des Bestandsdienstleisters wird der sich auto-
matisch verlängernde Vertrag jedoch fristgerecht gekündigt. Aufgrund der sehr star-
ken saisonalen Schwankungen mit sehr schwachen Wintermonaten erfolgt die Be-
ziehungsbeendigung zum 31.12. in einer Phase mit geringem Warenausgang. Dieser 
Stichtag wurde bereits bei der erstmaligen Vergabe gewählt, um auf Anlaufschwie-
rigkeiten besser reagieren zu können. Auch Aufgrund dieses Beendigungstermins 
gelingt der Anlauf beim neuen Dienstleister verhältnismäßig problemlos. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Das Outsourcing der Geschäftsinhalte erfolgte 1997, bereits 2006 erfolgt ein Wech-
sel des Kontraktlogistikdienstleisters aufgrund geringerer Preise hin zu dem in dem 
Gespräch thematisierten scheidenden Dienstleister. Stark negativ wird durch den 
Auftraggeber die fehlende Reaktion auf vorgeschlagene Verbesserungsmaßnahmen 
und Sanktionsandrohungen wahrgenommen – dies führt zum Ende der Beziehung 
auch zu zwischenmenschlichen Spannungen und einer Eskalation der Beendigungs-
gespräche. 
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Beendigungsfall 5:  
 
„Bei zukünftigen Verträgen werden wir auf jeden Fall versuchen uns gegen eine Be-
endigung – beziehungsweise gegen die daraus resultierenden Risiken – besser ab-
zusichern. Das wurde uns auch erst im Laufe des Anlaufes klar, dass man da mehr 
hätte machen können oder müssen.“ 
 
Branche  
Luftfahrtzulieferer 
Interviewpartner 
Logistikleiter  
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Wareneingang mit Qualitätskontrolle, Lagerhaltung, Produktionsvorbereitung, Wa-
renausgang. Die Komplexität der Geschäftsinhalte resultiert aus einer hohen Varian-
tenvielfalt und niedrigen Lagerbeständen, empfindlichen Produkten und strengen 
Vorgaben des Luftfahrtbundesamts. 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Inhalt des Gespräches ist keine beendete Beziehung, sondern eine neues Outsour-
cingprojekt, welches aufgrund einer vorangegangenen und gescheiterten Kontraktlo-
gistikdienstleistereinbindung und internen Differenzen bezüglich der Auslagerung 
unter hohem Erfolgsdruck steht. Ziel des Interviews ist es zu erkennen, mittels wel-
cher Maßnahmen der Auftraggeber die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns des 
komplexen Kontraktlogistikgeschäfts zu vermindern versucht.  
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Der Dienstleister übernimmt im Rahmen des Outsourcings Anlagen und Räumlichkei-
ten des Auftraggebers. Im Rahmen der Leistungserstellungsübergabe bleiben die 
operativen Logistikmitarbeiter des Auftraggebers an ihren Arbeitsplätzen, erst nach-
dem eine umfangreiche Einarbeitung der Mitarbeiter des Dienstleisters stattgefunden 
hat werden sie in andere Bereiche versetzt. Diese enge Zusammenarbeit verzögert 
die Auslagerung um circa einen Monat, führt allerdings zu einem problemlosen An-
lauf der Leistungserstellung durch den Dienstleister. 
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Beendigungsfall 6:  
 
 „Wir müssen uns darauf einstellen, dass der Dienstleister seine Halle zusperrt und 
sagt: "Macht doch was ihr wollt." Da können wir dann zwar rechtlich dagegen vorge-
hen, aber wir müssen das Tagesgeschäft ja aufrecht erhalten.“ 
 
Branche 
Automobilzulieferer 
Interviewpartner 
Werkslogistikleiter 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Wareneingang, Lagerhaltung, Warenausgang, Distribution, Leerguthandling 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Die Beendigung ist zum Interviewzeitpunkt noch nicht abgeschlossen, das Gespräch 
findet unmittelbar vor der Beendigungskommunikation statt. Seit Beginn der Beendi-
gungsüberlegungen ist bereits ein Jahr vergangen, Hauptgrund dieser langen Ent-
scheidungszeit ist das Fehlen eines schriftlichen Vertrages zwischen Auftraggeber 
und scheidendem Dienstleister. Die daraus resultierende Unsicherheit des Auftrag-
gebers führt zu einer umfangreichen Beendigungsvorbereitung, welche die Entwick-
lung einer Notstrategie bei kurzfristigem Leistungsabbruch durch den scheidenden 
Dienstleisters beinhaltet; aufgrund dessen wurde der nachfolgende Dienstleister be-
reits frühzeitig ausgewählt. Grund der Beziehungsbeendigung sind qualitative Män-
gel der Leistungserstellung und fehlende Innovationsfähigkeit des Dienstleisters. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Der Dienstleister ist seit 10 Jahren eingebunden, der Leistungserstellungsumfang hat 
sich innerhalb dieser Zeit allerdings stark verändert, ebenso ist die Anzahl der Mitar-
beiter von 2 auf über 20 gestiegen. Inzwischen ist der Auftraggeber der größte Kun-
de des Dienstleisters, die Beendigung der Beziehung wird durch den Auftraggeber 
als existenzgefährdend für den Dienstleister eingestuft. Der Auftraggeber strebt an 
die Gebäude des scheidenden Dienstleisters selbst zu mieten, so dass kein räumli-
cher Umzug im Rahmen der Beziehungsbeendigung notwendig wird, schätzt die Re-
alisierbarkeit aufgrund der erwarteten Reaktion des scheidenden Dienstleisters hier-
für allerdings gering ein. 
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Beendigungsfall 7: 
 
„Ich glaube ein ganz wesentlicher Aspekt der Unterstützung war unsere Entschei-
dung zur Reintegration. Hätte er einen alternativen Dienstleisters unterstützen und 
einarbeiten müssen, das wäre wohl nicht so einfach gegangen.“ 
 
Branche 
Chemieindustrie 
Interviewpartner 
Geschäftsführer der neu gegründeten Logistik- & Servicegesellschaft 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Sämtliche operative logistische Aufgaben; Planung und Bau einer Lagerhalle auf 
dem Betriebsgelände des Auftraggebers; Konsolidierung mehrerer Logistikstandorte 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Lagerhaltung und Kommissionierung funktioniert relativ problemlos – auch da im 
Rahmen des Betriebsübergangs viel Logistikmitarbeiter des Auftraggebers zum 
Dienstleister wechseln. Organisatorische Probleme des Dienstleisters, sowie sich 
wiederholende Fehler in der Versandvorbereitung und Transportorganisation, was 
zuvor durch eine Spedition erbracht wurde, führen nach zwei Jahren zur Entschei-
dung die Beziehung zu kündigen und die Geschäftsinhalte neu auszuschreiben. Da 
der Auftraggeber nicht von den alternativen Konzepten anderer Dienstleister über-
zeugt ist gründet er selbst ein Unternehmen, welche die Leistungserstellung über-
nimmt und weitere Aufgaben, auch für Dritte, übernimmt.  
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Der Dienstleister wurde aufgrund einer Empfehlung eines ehemaligen Geschäftsfüh-
rers des Auftraggebers eingebunden, eine Ausschreibung fand vor der Auslagerung 
nicht statt. Der scheidende Dienstleister unterstützt dabei den Auftraggeber bestmög-
lich, aufgrund auftretender Probleme wird die Beendigung um sechs Monate verzö-
gert, eine Leistungslücke entsteht in diesem Zeitraum nicht. Die Übernahme der Mit-
arbeiter des Dienstleisters erfolgt wiederum im Rahmen eines Betriebsübergangs, 
das durch den Dienstleister errichtete Gebäude und die weiteren getätigten Investiti-
onen werden durch den Auftraggeber zu bereits bei Vertragsabschluss festgeschrie-
benen Preisen übernommen. 
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Beendigungsfall 8:  
 
„In den letzten Jahren sind die Kontraktlogistikdienstleister professioneller geworden, 
qualitative Probleme nehmen eher ab.“ 
 
Branche 
Kraftwerkstechnik 
Interviewpartner 
Logistikleiter des Geschäftsfelds Kraftwerkstechnik 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Einlagerung, Kommissionierung, Verpackung, Auslagerung, Verladung und Verbu-
chung der Artikel 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Aufgrund der engen Einbindung des Dienstleisters, der Leistungserstellung in den 
Gebäuden des Auftraggebers und vielen gemeinsam genutzten Bereichen ist im 
Endstadium der Beziehung die Verflechtung zwischen Auftraggeber und Dienstleister 
so eng, dass bei qualitativen Problemen eine Klärung der Verantwortung nicht mehr 
möglich ist. Verbunden mit einem anstehenden Generationswechsel bei dem fami-
liengeführten Dienstleister und den befürchteten, daraus hervorgehenden Problemen 
entschließt sich der Auftraggeber zwölf Monate vor der automatischen Vertragsver-
längerung die Beziehung fristgerecht zu Kündigen und die Aufgaben an einen ande-
ren Dienstleister zu übertragen. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Die Kontraktlogistikbeziehung hat sich im Laufe der zwölfjährigen Laufzeit stark ent-
wickelt, die Anzahl der eingebundenen Mitarbeiter stieg von 2 auf 25. Der der Bezie-
hung zugrunde liegende Vertrag wird im Laufe der Beziehung nicht angepasst und 
entspricht zum Ende der Beziehung nicht dem Standard des Auftraggebers für Kon-
traktlogistikbeziehungen dieses Umfangs. Der scheidende Dienstleister wird aus tak-
tischen Gründen zur Abgabe eines Angebots im Rahmen der Neuausschreibung 
aufgefordert. Das Ziel ist hierdurch einen partnerschaftlicheren Umgang im Beendi-
gungsprozess zu fördern, allerdings steht bereits zu Beginn der Ausschreibung die 
Wechselabsicht des Auftraggebers fest. Die Qualität der Leistungserstellung sinkt 
nach Kommunikation der Beendigung merklich.  
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Beendigungsfall 9:  
 
„Es gab keinen Sicherheitsplan. Ich habe nie an einem Termin teilgenommen, an 
dem man diskutiert hat, wie wir das mal wieder zurückfahren können.“ 
 
Branche 
Kabelsysteme 
Interviewpartner 
Leiter des operativen Auftraggeberteams beim Kontraktlogistikdienstleister 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Wareneingang, Kommissionierung, Spezifizierung nach Endkundenanforderungen, 
Distribution 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Aufgrund wirtschaftlicher Schwierigkeiten wird die Leistungserstellung durch den 
Kontraktlogistikdienstleister nicht mehr benötigt, da der Auftraggeber ein ähnlich gro-
ßes Lager selbst betreibt und damit die damalige Nachfrage abdecken kann. Da aus 
strategischen Gesichtspunkten die Auslastung des auftraggebergeführten Lagers 
nicht gesenkt werden soll, wird der Kontraktlogistikvertrag, in welchem flexible Men-
gengerüste vereinbart sind, innerhalb eines halben Jahres beendet.  
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Die Beziehung besteht zehn Jahre. Der Umfang der Dienstleistereinbindung stieg 
anfangs stark an, in den letzten vier Jahren bewirtschaftet der Dienstleister mit 30 
Mitarbeitern eine Fläche von 15.000 m² für den Auftraggeber. Die Zusammenarbeit 
ist intensiv, dauerhaft sind drei Mitarbeiter des Auftraggebers zur Unterstützung und 
Steuerung beim Dienstleister vor Ort. Um eine Austauschbarkeit der Dienstleister zu 
sichern, entsprechen sich die Prozesse und Einrichtungen an allen Logistikstandor-
ten des Auftraggebers. Der Dienstleister bekommt die zur Leistungserstellung not-
wendigen Maschinen vom Auftraggeber gestellt. Der Vertrag hat keine feste Laufzeit, 
gibt allerdings vor, in welchem Zeitraum die Kapazität wie stark erweitert oder verrin-
gert werden kann. Trotz dieser partnerschaftlichen und entgegenkommenden Zu-
sammenarbeit durch den Dienstleister entscheidet sich der Auftraggeber bei wach-
sendem Kapazitätsbedarf – den er selbst nicht mehr erbringen kann – dazu, seine 
eigenen Logistikkapazitäten zu erweitern und die Beziehung komplett zu beenden.  
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
L 
Beendigungsfall 10: 
 
„Die wesentlichen Kostenfaktoren sind ja ähnlich, der Treibstoff kostet den neuen 
Dienstleister dasselbe, das Personal liegt auf ähnlichem Niveau, Flächen kosten 
normalerweise mehr oder wenig gleich viel. Wir werden erst dann über einen Wech-
sel nachdenken, wenn wir verstanden haben, weswegen der neue Dienstleister so 
viel günstiger ist.“ 
 
Branche 
Haushaltsgeräte 
Interviewpartner 
Leiter Distributionslogistik Europa 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Distribution und gerätespezifische Servicedienstleistungen bei den Empfängern 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Europaweit sind für den Auftraggeber 27 Kontraktlogistikdienstleister mit identischen 
Aufgaben in unterschiedlichen Regionen beauftragt. Durch die dreijährigen Vertrags-
laufzeiten und die damit verbundenen regelmäßigen, mehrmals jährlich anstehenden 
auslaufenden Verträge hat der Auftraggeber eine weitreichende Marktkenntnis und 
Beendigungserfahrung. Dieses Wissen versetzt den Auftraggeber in die Lage, so-
wohl das Leistungsniveau, als auch die Leistungsbezugskosten genau und auch ak-
tuell zu bewerten. Die Kontraktlogistikgeschäfte werden von einem darauf speziali-
sierten Team nur selektiv ausgeschrieben, wenn eben eine monetäre oder qualitative 
Verbesserung durch einen Wechsel des Dienstleisters zu erwarten ist. Die dem Ge-
spräch zugrunde liegende Beziehung unterliegt geringfügigen qualitativen Proble-
men, die Leistungen werden von dem neuen Dienstleister günstiger eingekauft.  
 Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Die Beziehung besteht über einen Zeitraum von zehn Jahren. Der Dienstleister hat in 
der Beziehungslaufzeit mehrfach Angebote des Auftraggebers zur Unterstützung bei 
der Optimierung von Prozessen abgelehnt, war dann aber von der Nichtverlängerung 
des Vertrages überrascht. Als besonders kritisch für den Anlauf der neuen Kontrakt-
logistikbeziehung sind negative Äußerungen der Fahrer des scheidenden Dienstleis-
ters gegenüber den Endkunden des Auftraggebers einzustufen. 
 Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen  
LI 
Beendigungsfall 11:  
 
„Ein Kontraktlogistikdienstleister, der noch weitere Verträge mit uns hat – und das 
streben wir eigentlich immer an – der tut gut daran sich bei Verlust eines Auftrags als 
guter Verlierer zu zeigen. Sollte er bei einer Beendigung anfangen dreckige Wäsche 
zu waschen, dann beeinflusst dies auf jeden Fall die Wahrscheinlichkeit einer zukünf-
tigen Zusammenarbeit.“ 
 
Branche 
Automobilhersteller 
Interviewpartner 
Einkauf Logistikdienstleistungen 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Wareneingang, Qualitätskontrolle, Lagerung, einfache Produktionstätigkeiten und 
Produktionsvorbereitung, Just-In-Sequence Belieferung der Produktion 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Der Auftraggeber ist mit der Leistungserstellung des Dienstleisters zufrieden, kein 
anderer Dienstleister kann das Angebot des Bestandsdienstleisters in der Neuaus-
schreibung unterbieten. Finanzielle Schwierigkeiten der Unternehmensgruppe des 
Kontraktlogistikdienstleisters führen dazu den Dienstleister auszutauschen. Die Be-
fürchtung, bei einer kurzfristig notwendigen Beendigung aufgrund sich verschärfen-
der monetärer Probleme beim Kontraktlogistikdienstleister, nicht schnell genug einen 
alternativen Dienstleister identifizieren und einbinden zu können, überwiegt die Vor-
teile der gut funktionierenden Beziehung. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Der Dienstleister war sechs Jahren eingebunden, vor drei Jahren wurde die Bezie-
hung um weitere drei Jahre verlängert. Bei finanziellen Schwierigkeiten des Dienst-
leisters wird durch den Auftraggeber immer untersucht, inwiefern sich diese auf die 
eigene Leistungserstellung auswirken können und dementsprechend eingeschritten. 
Aufgrund des auslaufenden Vertrages wird der Dienstleister nicht aufgrund von Risi-
koabwägungen finanziell unterstütz, sondern durch einen alternativen Dienstleister 
ersetzt. Die Beendigung erfolgt ohne Probleme, spezifische Investitionen werden 
vom Auftraggeber abgelöst und an den neuen Dienstleister weiterveräußert. 
Beendigung von Kontraktlogistikbeziehungen 
LII 
Beendigungsfall 12:  
 
„In aller Regel arbeitet man dann auch bis zum letzten Tag professionell zusammen. 
Das ist State-of-the-art, kein Sonderfall. und da gehört auch eine Übergabe dazu. 
Wenn das nicht klappt, dann haben Sie bereits bei der Dienstleisterauswahl einen 
Fehler gemacht.“ 
 
Branche 
Automobilhersteller 
Interviewpartner 
Leiter Einkauf logistischer Dienstleistungen 
 
Geschäftsinhalte der beendeten Kontraktlogistikbeziehung 
Entwicklung und Betrieb des kompletten Logistikkonzepts an einem neuen Produkti-
onsstandort inklusive Transport und produktionslogistischer Aufgaben 
Beendigung der Kontraktlogistikbeziehung 
Ein Jahr vor Ende der Vertragslaufzeit beginnt der Auftraggeber aufgrund einer Pro-
duktionserweiterung am Standort die Leistungserstellung des Dienstleisters auf Ska-
len- und Synergieeffekte mit anderen Standorten zu überprüfen. Aufgrund der hohen 
Anzahl identischer Teile des an diesem Standort neu produzierten Fahrzeugs mit 
Fahrzeugtypen anderer Standorte entschließt sich der Auftraggeber deshalb die Dis-
position und die Steuerung der Bestände zukünftig selbst zu erbringen. Zusätzlich 
wird durch die Übernahme der Leistungsbereiche durch den Auftraggeber eine Ver-
ringerung der Abhängigkeit vom Dienstleister angestrebt. 
Kurzbeschreibung des Dienstleisters und der Beziehung zu diesem 
Der Dienstleister wird circa ein Jahr vor Produktionsbeginn am neuen Produktions-
standort eingebunden und trägt maßgeblich zur Entwicklung des Logistikkonzepts 
bei. Die Lösung von nur einem Dienstleister sämtliche logistischen Prozesse zu be-
ziehen ist der Komplexitätsreduktion im Anlauf des neuen Produktionsstandorts ge-
schuldet. Nach vierjähriger Laufzeit wird der Vertrag ohne Veränderungen um drei 
Jahre verlängert. Der Dienstleister setzt sich in der Neuausschreibung der nicht 
durch den Auftraggeber übernommenen Aufgaben gegen alternative Dienstleister 
durch. Die Einarbeitung des Auftraggebers durch den Dienstleister erfolgt partner-
schaftlich und professionell. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
